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Tämän pro gradu -tutkielman keskiössä on kuntafuusion kohteena olevan henkilöstön kokemuk-
set lähiesimiestensä viestinnästä Oulun seudun monikuntakuntaliitoksen ensimmäisenä valmiste-
luvuotena. Tutkimuksessa viestintä liitetään vahvasti muutoksen johtamiseen. Tutkimuksen pyr-
kimyksenä on tuottaa uutta tietoa viestinnän ja johtamisen kehittämisen tueksi kuntafuusioiden 
muutosprosesseissa. 
Tutkimus on tapaustutkimus ja se toteutettiin kohdeorganisaatiossa, uudessa Oulussa, sähköisenä 
lomakekyselynä elokuussa 2011. Tutkimusaineisto käsiteltiin SPSS-tilasto-ohjelmalla ja se koos-
tuu 736 henkilön vastauksista. Tutkimusmenetelmäksi valikoitui kvantitatiivinen tutkimus. Tut-
kimuksessa on käytetty myös aineiston avokysymyksistä muodostuvia suoria lainauksia, jotta 
kokonaisuutta selkiyttämään ja kuvaamaan on saatu todellisia kommentteja. 
Tutkimuksen mukaan henkilöstö piti tärkeimpinä viestintäkanavina esimiestä, työpaikkakokouk-
sia ja -palavereita. Tutkimustulokset osoittavat, että kohdeorganisaation lähiesimiesten viestintä 
on toteutunut tyydyttävästi. Parhaimmin koettiin toteutuneen viestinnän asiakeskeisyyden. Hei-
koimmiksi osa-alueiksi koettiin tiedon saanti sekä viestinnän avoimuus ja vuorovaikutteisuus.. 
Tutkimustulosten perusteella tietyillä henkilöstöryhmillä on riski jäädä paitsioon viestinnän suh-
teen.  Asiantuntijat ja ylemmät toimihenkilöt kokivat, että lähiesimiesten viestintä oli toteutunut 
heikoiten viestinnän ymmärrettävyyden, avoimuuden ja vuorovaikutteisuuden sekä ihmislähei-
syyden suhteen.  Merkittävä huomio on, että vastaajista vanhin ikäluokka koki viestinnän vähiten 
avoimeksi, vuorovaikutteiseksi ja ihmisläheiseksi. 
Hyvän viestinnän ennustekijöitä mallinnettiin logistisella regressioanalyysillä. Tulosten perus-
teella hyvää viestintää ennustaa, kun lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa toteutuvat seu-
raavat tekijät: on saatu riittävästi tietoa, ja kun lähiesimiehen viestintä ja johtaminen on asiakes-
keistä, avointa ja vuorovaikutteista. Tutkimuksen johtopäätöksissä esitetään mallinnus vuorovai-
kutteiseen muutoksen viestintään ja johtamiseen. Mallinnus koostuu niistä tekijöistä ja toimenpi-
teistä, joilla lähiesimiesten viestintää ja johtamista voidaan työyhteisöissä kehittää kohti hyvän 
viestinnän ennustekijöitä jatkuvana vuorovaikutteisena prosessina muutoksen eri vaiheissa.  
Avainsanat: kuntafuusio, kuntaliitos, monikuntaliitos, muutosjohtaminen, viestintä, työyhteisö-
viestintä, lähiesimies. 
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1.1 Johdatus aiheeseen 
 
Organisaatiomuutokset ovat yhtä vanhoja kuin itse organisaatiotkin. Jo muinaisen Egyptin faara-
ot todennäköisesti kamppailivat tarpeen kanssa muuttaa organisaatioita, jotta voisivat rakentaa 
pyramideja (Burke 2008, 27). Erilaiset muutokset ovat vahvasti läsnä myös nyt ja tulevaisuudes-
sa. Organisaatioiden suuret muutokset – erityisesti fuusiot – ovat päivittäisiä uutisia: voidaan 
jopa todeta, että muutoksista on muodostunut organisaatioiden pysyvä olotila.  
 
Suomessa kunnat ovat suurien haasteiden edessä: väestö ikääntyy, palvelujen kysyntä kasvaa, 
henkilöstö eläköityy ja keskustelu kuntarakenteiden muutoksista käy vilkkaana.  Kuntaorgani-
saatioiden tulevaisuus on epäilemättä täynnä muutoksia, jotka kohdistuvat rakenteisiin ja palve-
lutoimintaan. Tästä seuraa, että kuntien henkilöstöä johdetaan yhä vaativammissa muutosolosuh-
teissa. 
 
Muutostilanteessa johtamisen ja viestinnän merkitys korostuu. Organisaatiomuutokset ovat mer-
kittävä haaste niin työnantajalle kuin työntekijöillekin, koska päivittäiset työtehtävät on hoidetta-
va samanaikaisesti kun muutosprosessi toteutetaan. Tästä syystä muutokset ovat erityisen haas-
teellisia lähiesimiehille, joiden on sekä ymmärrettävä johdon asettamat muutosnäkymät että osat-
tava kertoa niistä selkeästi omille alaisilleen. Heidän tulisi kyetä paitsi viestimään kansantajui-
sesti kokonaiskuva muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista omassa yksikössään tai tiimissään - 
myös keskustelemaan niistä aina yksilötasolla saakka. Lähiesimiehen viestintätyön vaativuutta 
lisäävät useat samanaikaiset muutokset. Yleensä muutosprosesseihin liittyy monia eritasoisia 
muutoksia, esimerkiksi kuntafuusioissa hallinnon rakenteiden muutosten lisäksi uudistetaan pal-
velujen tuotantotapoja ja -prosesseja.  
 
Muutoksen läpiviemisessä ja toteuttamisessa henkilöstö on tärkeä voimavara. Organisaation toi-
minta ja jatkuvuus on ihmisten varassa: henkilöstö on organisaation kivijalka ja perusta (Viitala 
2007, 8).  Ihmiset ovat ratkaisevassa asemassa muutoksen onnistumisen kannalta. He elävät 
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muutostilanteessa organisaatioarkeaan vahvojen tunteiden ja kokemusten ristipaineessa. Tiedon 
tarve voi olla jopa niin voimakas, että sitä koetaan pimitettävän. (Syväjärvi et al. 2007, 3, 11-12.) 
Yksilö reagoi muutokseen sydämellä ja aivoilla, hänen tunteensa voivat vaihdella muutosproses-
sin aikana, hän voi kokea asemansa turvattomaksi ja hänen toimintakykynsä voi jopa lamaantua.  
 
Ihmisten toiminnan muuttaminen edellyttää ihmisten ajattelun ja päätöksenteon muuttumista 
(Salminen, 2001,38). Viestinnän avulla voidaan paljolti vaikuttaa siihen, kuinka muutos koetaan 
(Juholin, 2009a, 270). Vaikka yleisesti tiedetään, että onnistunut muutos edellyttää vahvaa yh-
teistä tahtoa ja avointa viestintää, kuitenkin organisaatioissa toteutettavat muutokset epäonnistu-
vat yleensä juuri viestinnän osalta. Viestintä koetaan usein vaikeaksi ja siitä saadaan paljon kiel-
teistä palautetta organisaatioissa tehdyissä palaute- ja arviointikyselyissä. Myös julkishallinnon 
muutokset näyttävät Suomessa tavallisimmin epäonnistuvan viestinnän suhteen. Tyypillinen kä-
sitys on, ettei asioista ole kerrottu uudistuksen yhteydessä: tieto ei kulje, ja prosessin yhteydessä 
on epätietoisuutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 75.)  
 
Tämän pro gradu –tutkielman tarkoituksena on selvittää miten Oulun seudulla toteutuneen viiden 
kunnan monikuntaliitoksen lähiesimiehien viestintä toteutui ensimmäisen valmisteluvuoden ai-
kana. Tässä tutkimuksessa viestintä liitetään vahvasti johtamiseen, koska niitä on miltei mahdo-
tonta erottaa toisistaan (esim. Åberg, 2003; Stenvall ja Virtanen, 2007). 
 
 
1.2 Tutkimuksen taustaa 
 
Suomen ensimmäinen suurten kaupunkiseutujen strateginen monikuntaliitos tapahtui Oulun seu-
dulla, kun seudun viisi kuntaa yhdistyivät vuoden 2013 alussa yhdeksi uudeksi kunnaksi. Kun-
nan nimeksi tuli Oulu. Valmisteluvaiheessa kuntaliitosprosessista käytettiin nimitystä uusi Oulu.  
Oulun seudun kuntaliitoksen pohjana on ollut kunta- ja palvelurakenneuudistus eli Paras-hanke, 
joka Stenvallin et al. (2007, 16) mukaan on toiminut kuntien yhdistymisien vauhdittajana hake-
malla ratkaisua siihen, miten kuntatasolla voitaisiin parhaiten vastata palveluita koskeviin haas-
teisiin. Näitä ovat esimerkiksi väestön ikääntyminen sekä tuottavuuteen ja palveluiden synergi-
aan liittyvät haasteet. Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta tuli voimaan helmikuussa 
2007. Tavoitteena on ollut muodostaa elinvoimaisia, toimintakykyisiä ja eheitä kuntarakenteita, 
joilla on taloudelliset mahdollisuudet tuottaa kuntalaisille kattava palveluverkosto ja laadukkaat 
palvelut. Yksi tärkeimmistä tavoitteista on ollut turvata kuntalaisille palveluiden saatavuus. Läh-
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tökohtana pidettiin toiminnalliseen kokonaisuuteen pohjautuvien kuntien ja toiminta-alueiden 
muodostamaa yhteistyötä. Yhteistyötä tiivistämällä on pyritty edistämään kuntalaisen arjen nä-
kökulmasta hyvin toimivaa, yhtenäistä ja toiminnallista aluetta. (Valtiovarainministeriö.) 
 
Oulun seudun kuntaliitoksen valmistelu ajoittui vuosille 2010 - 2012. Sopimus- eli toteutusvaihe 
I kestää noin kolme vuotta (vuodet 2013 - 2015) ja toteutusvaihe II, jossa vahvasti rakennetaan 
uutta Oulua, ajoittuu vuosille 2016 - 2020. (Oulun kaupunki.) Koska kysymyksessä on pitkä stra-
teginen muutosprosessi, on viestintää ollut tarpeellista arvioida jo ensimmäisen toteutusvaiheen 
alussa, jotta sitä voidaan kehittää koko yhdistymisprosessin ajan. Uuden Oulun viestinnän nyky-
tilan arvioimiseksi yhdistyvien kuntien henkilöstöltä kartoitettiin kyselytutkimuksella mielipitei-
tä ja kokemuksia viestinnästä ja johtamisesta muutosprosessin ensimmäisen vuoden aikana. Täs-
sä työssä tutkitaan osaa tästä kokonaisuudesta: lähiesimiesten viestintää ja johtamista. 
 
 
1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja näkökulma 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on tarkastella sitä, miltä kuntafuusio näyttää organisaation si-
sältä katsottuna ja koettuna. Tarkoituksena on kartoittaa kokemuksia kohdeorganisaation, uuden 
Oulun, lähiesimiesten viestinnästä muutosprosessin ensimmäiseltä vuodelta (monikuntaliitospää-
töksestä 28.6.2010 kesään 2011). Tutkimuksen pyrkimyksenä on tuottaa uutta tietoa ja kehittä-
miskohteita, jotta voidaan parantaa lähiesimiesten viestintää ja sen myötä työhyvinvointia muu-
tosprosessin edetessä.  
 
Stenvall et al. (2007, 21) toteavat henkilöstönäkökulman vajavaisuuden ajankohtaisessa kunta-
fuusiotutkimuksessa. Myös työelämän tutkimus on pitkälle sivuuttanut viestinnän olemassa olon 
tai käsittelee sitä kapea-alaisesti tiedottamisena (Juholin 2006, 25). Tavoitteena on, että opinnäy-
tetyön tuloksia voisi hyödyntää laajemminkin, erityisesti kuntaorganisaatioiden muutosproses-
seissa. Vakkalan & Syväjärven (2012, 346) mukaan kuntauudistuksen konteksteissa havainnot ja 
kokemukset aiemmista kuntaorganisaatioiden muutosprosesseista nousevat arvokkaiksi nostaen 
esimerkiksi jaksamisen ja johtamisen asiat yleiseen keskusteluun.  
 
Tämä hallintotieteen tutkimus asemoituu myös kunnallistieteen ja viestinnän tutkimusaloihin. 
Aihe on ajankohtainen ja tuottaa uutta tietoa, koska kysymyksessä on toistaiseksi Suomen suurin 
ja ensimmäinen suurten kaupunkiseutujen strateginen monikuntaliitos. Vastaavia tutkimuksia ei 
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näin ollen ole vielä tehty. Aihe on mielenkiintoinen myös omasta näkökulmastani uuden Oulun 
työntekijänä. Tutkimuksen kannalta kiinnostava kysymys on: 
 
Miten uuden Oulun lähiesimiesten viestintä on toteutunut monikuntaliitosprosessin ensimmäisen 
valmisteluvuoden aikana? 
 
Tutkimuskysymyksen avulla pyritään kartoittamaan työntekijöiden kokemuksia lähiesimiesten 
viestinnästä ja johtamisesta. Tällöin tarkastellaan myös lähiesimiehen kokemuksia hänen oman 
esimiehensä viestinnästä ja johtamisesta.   Tutkimuksen pyrkimyksenä on siis tuottaa tietoa lä-
hiesimiesten viestinnän ja johtamisen kehittämisen tueksi kuntafuusioiden muutosprosesseihin. 
 
Viestinnän vuorovaikutteisuuteen, ajankohtaisuuteen ja avoimuuteen liittyviin kysymyksiin kiin-
nitetään erityisesti huomiota, koska lähtöolettamuksena on, että niillä on keskeinen merkitys 
muutoksen onnistuneelle toteutumiselle. Vaikka tutkimuksen keskiöön asettuvat kokemukset ja 
näkemykset lähiesimiesten viestinnästä, kartoitetaan myös näkemyksiä ja kokemuksia ylimmän- 
ja toimialajohdon sekä viestintäammattilaisten viestinnästä. Näitä tuloksia käytetään tässä opin-
näytetyössä tausta- ja vertailutietona selkeyttämään kokonaisuutta. 
 
Tutkimuskysymys kattaa eri toimialojen, organisatorisen aseman ja kuntaliitoksessa mukana 
olevien kuntien välisen vertailun. Yhtenäisen, avoimen, ajankohtaisen ja muutosta tukevan vies-
tinnän toteuttaminen ei välttämättä ole itsestään selvyys usean itsenäisen kuntaorganisaation liit-
tyessä yhteen, koska eri osapuolilla on oma vakiintunut tapa toimia ja viestiä. Vaikka kaikkien 
työntekijöiden katsotaan osallistuvan työyhteisöviestintään ja olevan myös vastuussa siitä (esim. 
Baldoni 2003, 2), tässä tutkimuksessa keskitytään uuden Oulun lähiesimiesten viestintään. Lä-
hiesimiesnäkökulma on perusteltu näkökulma tarkastella monikuntaliitoksen viestintää kahdesta 
eri syystä: ensinnäkin, koska esimiesten rooli on jäänyt suomalaisessa kuntatutkimuksessa melko 
vähälle huomiolle (Stenvall et al. 2007). Toiseksi, koska työyhteisöviestintää ei voi erottaa joh-
tamisesta ja se on aina lopulta esimiehen vastuulla korostuen entisestään muutostilanteissa. Tässä 
tutkimuksessa viestintä käsitetään kiinteäksi osaksi organisaation johtamista ja lähtöolettamuk-
sena on, että toimiva viestintä ja hyvä vuorovaikutus työyhteisön sisällä ovat välttämättömiä 





1.4 Keskeisten käsitteiden määrittely 
 
Pääkäsitteiden määrittely aloitetaan muutoksesta. Muutos tarkoittaa käsitteenä tilasta toiseen 
siirtymistä. Kohteena voi olla esimerkiksi organisaation toiminta ja siihen liittyvät tekijät, kuten 
palvelut ja tuotteet sekä niihin vaikuttavat järjestelmät. (Stenvall et al. 2007, 24.) Hallintotieteel-
lisessä tutkimuksessa muutoksen määrittäminen ja muutos-ilmaisun käyttäminen ei ole yksiselit-
teistä. Muutos-sanalla (englannin kielellä change) viitataan pääsääntöisesti toiminnan ulkoisiin 
muutoksiin. Niihin kuitenkin kytkeytyy aina myös sisäisiä muutoksia, jolloin käytetään muuttu-
minen –käsitettä (englannin kielellä transformation). (Koski & Vakkala 2007, 41; ks. Aro 2002, 
29-31.) Muutoksen tarkoituksena ovat positiiviset päämäärät eli muutokset kohti parempaa tilan-
netta. Tavoitteena voi olla muun muassa pyrkimys parantaa organisaation tehokkuutta ja tuotta-
vuutta, toiminnan vastaavuutta ympäristön vaatimuksiin, innovaatiokykyä tai henkilöstön sitou-
tumista ja työssä jaksamista. (Syväjärvi et al. 2007, 5.) Vakkalan (2012, 35) mukaan muutos-
käsite on paitsi yksi tämän hetken ajankohtaisimmista käsitteistä, myös yksi kompleksisimmista 
käsitteistä. Käsitteeseen liitetään niin ulkoista ja sisäistä muuttumista kuin kehitystä ja kehittä-
mistäkin. Tässä tutkimuksessa muutos-käsitteen lähtökohtana on kuntien organisatorinen muutos 
eli kuntafuusio. 
 
Tutkimuksen toinen pääkäsite on viestintä, jota on pyritty määrittelemään monin eri tavoin. 
Esimerkiksi Strandman (2009, 45) toteaa, että viestintä on niin monitahoinen ja monimerkityksi-
nen ilmiö että sen yksiselitteinen määritteleminen on mahdotonta. Viestintä on erottamaton osa 
ihmisten välistä toimintaa, mutta samalla abstrakti käsite, joka on kontekstista riippuen määritel-
tävä aina uudestaan (Kunelius 1997, 9). Juholinin (2009a, 39) mukaan viestintä on mitä arkisin 
asia ja koskettaa jokaista. Viestintä-sana tulee venäjän sanasta vest. Se tarkoittaa sanomaa, tietoa, 
huhua tai uutisia (Meri 1991, 443). Viestintä on yhteinen asia. Latinan kielen kantasana com-
munis, yhteinen ja communicare, merkitsevät yhdessä tekemistä (Wiio 1977, 77). Ruotsin kielel-
lä viestintä on kommunikation (Cantell et al. 2001, 463) ja englannin kielellä communication 
(Hurme et al. 2001, 434). Ikävalko kuvaa (2001,11) viestintää pitkälle yksinkertaisten sanomien 
lähettämiseksi ja vastaanottamiseksi eli tietojen vaihdannaksi. Seuraavaksi laajennetaan ja tar-





Juholin (2010, 19) kuvaa yhteisöviestinnän (Public Relations, PR, Corporate Communication/s) 
tavoitteelliseksi ja johdetuksi vuorovaikutukseksi organisaation tai yhteisön ja sen sidosryhmien, 
-yleisöjen tai -henkilöiden välillä. Krepsin (1990, 112) mukaan yhteisöviestintä on prosessi, jos-
sa organisaation jäsenet kokoavat olennaista tietoa organisaatiosta ja siellä tapahtuvista muutok-
sista. Yhteisöviestinnän synonyyminä käytetään yleisesti organisaatioviestintää, vaikka Juholinin 
(2009a, 22) mukaan ne eivät tarkoita aivan samaa, sillä organisaatioviestintä sisältää kaiken or-
ganisaatiossa tapahtuvan virallisen ja vapaamuotoisen viestinnän. Åberg (2000 a, 21-22) määrit-
telee eron organisaatio- ja yhteisöviestinnän välille siten, että organisaatioviestintä kattaa kaiken 
työyhteisön viestinnän, ja yhteisöviestintä kattaa laajasti sisäisen ja ulkoisen tiedotus- ja yhteys-
toiminnan. Yhteisöviestintä voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen viestintään. Sisäinen viestintä 
voi olla työntekijöiden näkökulmasta hämmentävä käsite, koska he saattavat lukea omaa työtään 
koskevia uutisia päivän lehdestä ennen kuin tieto on tavoittanut heidät sisäisten kanavien kautta. 
On lähes mahdotonta eristää sisäistä toimintaa ulkoa tulevasta viestinnästä ja tiedosta (Mazzei 
2010, 222).  
 
 Juholinin (2010, 19, 85; Lemminkäinen 2010, 418) mukaan työyhteisöviestintä korvaa sisäisen 
viestinnän käsitteen ja on laajempi käsite kuin perinteinen sisäinen viestintä, sillä se sisältää kai-
ken viestinnän ja vuoropuhelun organisaation jäsenten ja verkostokumppaneiden kanssa mitä 
moninaisimmilla foorumeilla. Työyhteisöviestinnän tärkeitä tehtäviä ovat työskentelyn edelly-
tysten luominen, työhyvinvoinnin vahvistaminen, uuden tiedon luominen ja jalostaminen sekä 
yhteinen oppiminen, mikä tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuorovaikutuksen kautta. Työyh-
teisöviestinnällä tarkoitetaan sellaista sanomien vaihdantaa työyhteisön osien välillä, joka tekee 
mahdolliseksi eri tilanteissa työyhteisön ja sen jäsenten tavoitteiden toteutumisen. (Åberg  2003, 
61.) Työyhteisön jäsenet muokkaavat työllään ja viestinnällään organisaationsa mainetta tietoi-
sesti ja tiedostamattaan ja heijastavat sitä takaisin työyhteisöön (Juholin, 2010, 86).  
 
Henkilöviestinnällä tarkoitetaan kunnan henkilöstön välillä ja henkilöstölle suunnattua viestin-
tää (Suomen Kuntaliitto 2006, 4). Tässä opinnäytteessä tukeudutaan työyhteisöviestintä käsittee-
seen ja tutkimuksen kohteena on uuden Oulun monikuntaliitosprosessin lähiesimiesten viestintä. 
Kohdeorganisaation mukaisesti työyhteisöviestinnästä käytetään tässä tutkimuksessa myös käsi-
tettä henkilöstöviestintä.  Sillä tarkoitetaan työyhteisön sisällä tapahtuvaa tiedonkulkua ja vuoro-
vaikutusta erilaisissa virallisissa ja epävirallisissa foorumeissa.  
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Käsitettä muutosviestintä ei tässä opinnäytetyössä käytetä, koska sen katsotaan olevan osa stra-
tegista viestintää ja johtamista eikä pelkästään oma viestinnän laji. Käsite liitetään usein myös 
muutoksen hallintaan, joka tarkoittaa asioiden suunnitelmallista ja virtaviivaista etenemistä, ja 
uskoon yksisuuntaisen viestinnän voimasta (Juholin 2009b, 126; Juhlolin 2009a, 320).  
 
Kolmantena pääkäsitteenä määritellään käsite lähiesimies. Perinteisesti johtajuuden käsite on 
liitetty ylemmän johdon kokonaisvaltaiseen strategisia kysymyksiä painottavaan johtamiseen. 
Lähijohtamisen, lähijohtajan tai lähiesimiehen käsitteet ovatkin vielä suhteellisen uusia ja poh-
jautuvat termeihin esimies ja työnjohtaja. Käsitteiden englanninkielinen vastine voi olla  front-
line manager tai first-line manager (esim. Mintzberg 1983, 14-15). Ruotsinkielinen vastine ter-
meille on första linjens chef (esim. Wolmesjö 2005, 12).  Lähijohtamista on tutkittu jossain mää-
rin, mutta ei tyhjentävästi. Ruoranen (2011, 44) toteaa, että yleisesti hyväksytty lähijohtamisen 
määritelmä puuttuu eli ei ole ratkaistu, asemoivatko lähijohtamista organisaatio ja sen rakenteet 
vai johtamisen sisältö ja käytännöt. Kirjallisuudessa on kiinnitetty huomiota esimerkiksi seuraa-
viin asioihin: lähiesimiehen asema organisaatiossa on kaksinainen, koska lähiesimiehet kuuluvat 
omaan yksikköönsä, mutta myös koko organisaation johtamisjärjestelmään, johon luetaan lähi-
johdon lisäksi keskijohto, ylempi johto ja poliittinen johto. (Isosaari 2008.) Laaksosen et al. 
(2005, 20-21) mukaan lähijohtaja on erilaisten yksiköiden ja ryhmien esimies ja myös  lähellä 
asiakasta. Wolmesjön (2005,12) tutkimuksessa lähijohtaja ymmärretään työnjohtajaksi, jolla on 
välitön vastuu asiakkaille tarjottavista palveluista sekä vastuu toiminnasta, henkilöstöstä ja bud-
jetista. Lähin esimies on perinteisesti ollut vastuussa sisäisen viestinnän toteutuksesta (Kauhanen 
2003, 168-169.) Lähiesimiehellä on johtamisvastuu, joka perustuu hänen saamaansa valtaan. 
Tässä tutkimuksessa lähiesimiestyö nähdään osallistavana ja vuorovaikutteisena toimintana hen-






1.5 Empiirisen tutkimuskohteen esittely  
 
Uusi Oulu muodostuu viidestä kunnasta: Haukiputaasta, Kiimingistä, Oulusta, Oulunsalosta ja 
Yli-Iistä. Kunnat sopivat 28.6.2010 kuntajaon muuttamisesta. Kyseiset kunnat lakkasivat ja ne 
yhdistettiin perustamalla uusi kunta. Uuden kunnan nimi on Oulu ja se on asukasluvultaan Suo-
men viidenneksi suurin kaupunki. Liitoskuntien yhteenlaskettu asukasmäärä empiirisen aineiston 
keruuhetkellä 31.7.2011 oli 186 196 (Oulun kaupunki.), joka jakaantuu liitoskunnittain seuraa-
vasti: Haukipudas 18 932, Kiiminki 13 183, Oulu 141 962, Oulunsalo 9 699, Yli-Ii 2 185. Uuden 
Oulun henkilöstön määrä oli noin 12 630, joka jakaantui kunnittain seuraavasti: Haukipudas 
1250, Kiiminki 750, Oulu 10 000, Oulunsalo 500 ja Yli-Ii 130 (Oulun kaupunki).  
Kuntajakolaki edellyttää, että yhdistyvien kuntien tulee tehdä sopimus hallinnon ja palvelujen 
järjestämisestä (= yhdistymissopimus) (Suomen Kuntaliitto). Uuden Oulun yhdistymissopimuk-
sen mukaan kuntien yhdistyminen toteutui 1.1.2013, jolloin edellytykset strategisen monikunta-
liitoksen toteuttamiselle olivat vielä olemassa. Yhdistyminen ajoitettiin valtuustokauden vaihtee-





Kuvio 1. Uuden Oulun kartta (Oulun kaupunki). 
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Visio vuodelle 2020 on kiteytetty yhdistymissopimuksessa seuraavasti: uusi Oulu on pohjoisen 
kumppanuusverkoston menestyvä keskus. Se on elinvoimaltaan ja toimintakyvyltään vahva sekä 
alueeltaan moni-ilmeinen, viihtyisä ja houkutteleva kestävän kehityksen verkostokaupunki. (Ou-
lun kaupunki.) 
 
Uuden Oulun valmisteluvaiheen ylin päättäväelin on ollut poliittisista päättäjistä koostuva yhdis-
tymishallitus, jossa oli 20 jäsentä. Paikkajako suhteutettiin kuntien kokoon. Oululla oli yhdeksän 
edustajaa, Haukiputaalla neljä, Kiimingillä kolme, Oulunsalolla kolme ja Yli-Iillä yksi edustaja. 
Yhdistymishallitukseen kului myös kaksi henkilöstön edustajaa sekä kymmenen virkamiesjäsen-











1.6 Tutkielman rakenne  
 
Tämä opinnäyte noudattaa perinteistä kolmijakoista jäsentelyä, jonka mukaan tutkimus jaetaan 
alkuosaan, runko-osaan ja loppuosaan. Alkuosa käsittää nimiölehden, tiivistelmän ja sisällysluet-
telon. Runko-osaan kuuluvat johdanto (Introduction), ongelmien käsittelyosa (Method(s)), tulok-
set (Results) ja niiden tarkastelu (Discussion) eli tutkimusselosteen ns. IMRD -rakenne ja lähde-
luettelo. Loppuosaan kuuluvat liitteet sekä mahdolliset asiahakemistot. (Hirsjärvi et al. 2010, 
250.) Tämä tutkimus koostuu kuudesta pääluvusta.  
 
Luku 1 esittelee lähestymisnäkökulmia aiheeseen. Siinä kuvataan tutkimuksen tavoitteet, määri-
tellään tutkimuksen kannalta keskeiset käsitteet, tutkimusongelma sekä – näkökulmat ja esitel-
lään empiirisen tutkimuskohteen case -organisaatio. Luvussa 2 tarkastellaan eri näkökulmia lä-
hestyä organisaatiomuutosta ja käsitellään tutkimuksen teoreettista perustaa muutos-käsitteen 
lähtökohdista. Siinä kuvataan muutoksen etenemistä ja vaiheita organisaation ja yksilön näkö-
kulmista perehtyen myös kuntaorganisaation muutokseen. Luvun viimeinen kappale käsittelee 
onnistuneen muutoksen edellytyksiä ja painottuu muutoksen johtamiseen. Luvussa 3. esitellään 
viestinnän teoreettista perustaa ja kuntaorganisaation viestintää sekä tarkastellaan viestinnän 
suhdetta muutokseen ja johtamiseen. Teoreettisen tarkastelun päätteeksi kuvataan lähiesimies 
muutoksen viestijänä -kappaleessa yhteenvetona teoreettisten valintojen synteesiä: muutosta, 
viestintää ja lähiesimiestyötä.  Luvussa 4 esitellään tutkimusmenetelmät, lähestymistavat, aineis-
ton keruu ja analyysi. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja validiteettia. Lu-
vussa 5 esitellään tutkimuksen tuloksia. Luvun lopussa mallinnetaan hyvän viestinnän ennusteki-
jöitä. Johtopäätökset esitellään luvussa 6, missä nostetaan esille keskeisimmät aineistoon perus-
tuvat huomiot. Johtopäätöksenä esitetään mallinnus niistä tekijöistä ja toimenpiteistä, joilla kun-











Organisaatiot muuttuvat koko ajan. Muutos, joka organisaatioissa tapahtuu, on pääosin ennalta 
suunnittelematonta. Muutos voi olla myös organisaatiota suunnitellusti muuttavaa. Syvimmillään 
ja laajimmillaan muutos voi merkitä organisaation muuttumista vallankumouksellisesti, jolloin 
koko organisaation missio, samoin strategia, johtajuus ja organisaatiokulttuuri voivat muuttua. 
Edellä kuvattu on kuitenkin harvinaista. Yleensä muutos on evolutionaarista, jolloin muutos on 
asteittaista ja paljon enemmän entistä säilyttävää. (Burke  2008, 1.) Kun tutkimuksen kohteena 
ovat kuntaorganisaatiot, jotka joko yhdistyvät tai käynnistävät syvällistä yhteistyötä muiden kun-
tien kanssa, on Vakkalan (2012, 62) mukaan kysymyksessä toimintaan syvällisesti vaikuttava, 
suunnitelmallinen muutos.  
 
Burken (2008, 23) mukaan muutoksen sisältöön liittyvät sellaiset asiat kuin päämäärä, missio, 
strategia, arvot ja mitä organisaatio kokonaisuudessaan on tai tulisi olla. Prosessiin kuuluu, miten 
muutos on suunniteltu, saatu alulle, pantu täysin toimeen ja kun muutos on tapahtunut, miten se 
saadaan pysymään. Sisällön määrittäminen edellyttää johtajuutta, asennoitumista, selkiyttämistä, 
miltä uusi maailma näyttää. Prosessiin sisältyy johtamista, joka edellyttää osallistumista, ja myös 
organisaation jäsenten toimimista ja aikaansaamista, loppuunsaattamista.  
 
Organisaation muutosta voidaan tarkastella sen mukaan, mihin muutos kohdistuu. Muutoksen 
kohteena voivat olla esimerkiksi strategiat, rakenteet, henkilöstö, rahoitus, teknologia, työtehtä-
vät, kulttuuri, sidosryhmät, valta, politiikka, säännöt, asiakkaat, toimintatavat ja johtaminen. Tä-
män perusteella muutos voi kohdistua ihmisiin, asioihin tai rakenteisiin. (Cao et al. 2000, 188; 
Juppo 2011, 30.) Viitala (2008, 39) kuvaa organisaatiomuutoksen prosessiksi, jonka vaikutukset 
heijastuvat organisaatioiden välisiin ja sisäisiin ajattelutapoihin, toimintamalleihin ja järjestel-
miin, tehtäväkokonaisuuksiin sekä niissä toimivien ihmisten työnkuviin. Organisatoriset muu-
tokset voivat olla isoja tai pieniä, ja ne voivat kohdistua yksittäisiin toimintatapoihin tai koko 
organisaatiokulttuuriin (Stenvall & Virtanen 2007, 18).  
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Erämetsä (2003) jakaa muutokset neljään tasoon. Ensimmäisenä tasona on yksilön muutos, joka 
voi olla ”self management” -tyyppistä asioiden muuttamista tai vaikeampia muutoksia, jotka 
koskevat persoonaa, arvoja tai luontaisia reaktioita. Toisena tasona ovat taktiset tai työhön liitty-
vät muutokset, jotka eivät ole syvästi yrityskulttuuriin kajoavia tai strategisia. Kolmas taso on 
strategisten muutosten taso ja neljäs, vaikein taso on kulttuuriset muutokset. Neljännen tason 
muutokset vaativat toteutuakseen erityisen paljon aikaa. Erämetsän (2003, 23) sanoma neljännen 
tason muutoksiin on se, että kulttuurin tulisi kehittyä jatkuvasti, pala palalta ja askel askeleelta. 
Kulttuurista muutosta voidaankin kutsua myös kasvuksi. 
 
Organisaatioilla on kovin erilaisia valmiuksia muuttua. Burken (2008) mukaan organisaatiomuu-
toksen ymmärtäminen edellyttää perusasioiden ymmärtämistä organisaatioista. Mattilan (2006) 
mukaan Nelson & Burns (1984) nimeävät neljä organisaatiotyyppiä: menestykseen tähtäävän, 
ennakoivan, mukautuvan ja reaktiivisen organisaation. Reaktiivisessa organisaatiossa muutokset 
näyttäytyvät rangaistuksina, mukautuvassa kulttuurissa sopeutumisen tapana, ennakoivassa va-
rovaisena suunnitelmallisuutena ja menestyvässä kulttuurissa taas mahdollistamisena. Kehittä-
mistyön tarkoituksena reaktiivisessa organisaatiossa on hengissä säilyminen, mukautuvassa py-
syvyys, ennakoivassa taas sopusoinnun saavuttaminen ja menestyvässä organisaatiossa uudista-
minen. (Mattila 2006, 16; ks. Nelson & Burns 1984, 241.) 
 
 
2.2 Organisaation muutosteorioita ja -malleja 
 
Muutoksen teoreettista ymmärtämistä valaisee ymmärrys organisaatiomalleista. Mallit ovat tär-
keitä, koska ne auttavat yhdistämään teorian käytäntöön. Käytännössä organisaatioiden muutok-
sia toteutetaan harvoin vain yhden teoriamallin mukaan (Stenvall et al. 2007, 26). Organisaatio- 
ja johtamistutkimus on monitieteellinen alue, jolla on lukemattomia suuntauksia ja tutkimusme-
netelmiä, joilla on omat filosofiset taustansa (Kuusela & Kuittinen (toim.) 2008, 7). Vakkalan 
(2012,63) mukaan muutosjohtamisen teoreettiset mallinnukset ovat usein johtajakeskeisiä näh-
den työntekijän muutostoimenpiteen kohteena ja johtamisen objektina. Seuraavaksi tutustutaan 
organisaatioteorioihin, joissa on esillä muutoksen tarkastelu.  
 
Yksi varhaisimpia organisaation muutosta koskevista tutkimuksista Burken (2008) mukaan on 
Friedlanderin ja Brownin  julkaisu vuodelta 1974, jonka mukaan interventiot voitiin jakaa kah-
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teen pääluokkaan, toinen koski ihmisiä ja toinen teknologiaa. Edelliseen kuului organisatorisia 
prosesseja (mm. kommunikaatio, päätöksenteko ja ongelmanratkaisu) ja jälkimmäinen koski 
organisatorisia rakenteita (työmenetelmät, työn suunnittelu).  Interventioiden tuloskin oli erilai-
nen, toiseen sisältyi ihmisiin liittyvien asioiden toteutuminen, toiseen tehtävätasoon liittyvät ai-
kaansaannokset. Myöhemmin Faucheux työtovereineen osoitti, että sosiaalisilla ja teknisillä lä-
hestymistavoilla oli voimakas yhteys. On tärkeää ymmärtää organisaation ja yhteiskunnan välisiä 
suhteita. Heidän väittämänsä oli, että todellinen, mitattava ja kestävä organisaation muutos edel-
lyttää kyseisen sosioteknisen sidoksen huomioimista. Tutkimuksilla pyrittiin syy – seuraussuh-
teiden ymmärtämiseen. Useimmat tutkijat nojautuivat perinteisiin luonnontieteellisiin metodei-
hin. Tavoitteena oli tunnistaa muutosinterventioiden vaikutuksia, kuten työryhmän rakentumi-
nen, palautteen merkitys, valmentaminen, muutos yrityksen strategiassa jne. Laajempi systeemi 
ja eri osien keskinäinen vaikutus ja yhteys jäi kuitenkin näkemättä. (Burke 2008, 115-116.) 
 
Porras & Robertson, myös Porras & Silvers määrittivät muutoksen ymmärtämisen kannalta kaksi 
tärkeää asiaa ennalta suunnittelemattomaan muutokseen. Toista he kutsuivat jatkuvaksi, organi-
saation piirteitä muovaavaksi muutokseksi (first-order) ja toista radikaaliksi, syvästi organisaa-
tiota muuttavaksi (second-order). (Burke 2008,122- 123; ks. Porras & Robertson 1992; Porras & 
Silvers 1991.) 
 
Burken  (2008, 126) mielestä Whettenin (1989) täydellistä muutosteoriaa luonnehtivat seuraavat 
seikat. Ensiksi ymmärretään, mitä muutos koskee (käsitteet), miten muutos toteutuu ja perusolet-
tamus siitä, miksi muutos on tarpeen ja miksi se on järkevää toteuttaa. Neljäs osa-alue on kuka, 
missä ja milloin muutoksen toteuttaa. 
 
Burken (2008) mukaan on lisääntyvästi näyttöä, että käyttäytymisemme todelliset syyt ovat har-
voin tietoisia. Todelliset syyt ovat monimuotoisen mekanismin tulosta, mikä tapahtuu aivois-
samme, jonka toiminnasta me emme ole tietoisia. James-Langen teorian mukaan tunteet ovat 
suoranaisesti peräisin kehon reaktioista, “olen surullinen, koska itken”. James väitti ensimmäise-
nä, että fysiologinen reaktio herättää tunnekokemuksen. Organisaatiotasolla tämä tarkoittaa, että 
toiminta synnyttää tunteen muutoksesta (Burke 2008, 129 ks. myös James 1890;  Lange 1992.) 
 
Wegner ja Wheatley (1999) korostavat, että ihmiset kokevat tietoisen tahdon, kun he selittävät 
omat ajatuksensa toimintansa syynä. Wegnerin ja Wheatleyn mukaan ajatuksillamme ja toimin-
nallamme on yhteys. Juuri ennen toimintaa täytyy olla ajatus. Toiseksi ajatuksen täytyy olla yh-
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teensopiva toiminnan kanssa: kun ihmiset tekevät, mitä he ajattelevat tekevänsä, on olemassa 
johdonmukaisuus ajatuksen ja toiminnan välillä, jolloin tahdon kokemus voimistuu. Kolmannek-
si ajatuksen täytyy olla toiminnan ainoa ilmeinen syy. Organisaation muutokseen sovellettuna se 
tarkoittaa, että kun arvot ja päämäärät ovat valjenneet, on toiminta nopeastikin mahdollista. 
(Burke 2008, 130 ks. myös Wegner ja Wheatley, 1999,  486.) 
 
Weickin ja Gunnin (1999) teorian mukaan organisaatiot ovat ”hitaita”, kun poiketaan tasapainos-
ta tai normaalitilanteesta. Heidän mukaansa muutos on epäjatkuva, harvinainen ja tavoitteellinen. 
Kasvava epäsuhta inertian (toimettomuus, hitaus) ympäristön vaatimusten välillä aiheuttaa muu-
toksen. Kasvava epäsuhta on merkki organisaation epäonnistuneesta sopeutumisesta toimin-
taympäristön muutokseen. Weickin & Gunnin (1999) mukaan on kahdentyppistä jatkuvaa muu-
tosta. Ensimmäisessä tyypissä muutos on meneillään oleva jatkuva, kehittyvä, kumulatiivinen. 
Toisessa jatkuva muutos perustuu improvisaatioon, translaatioon ja uusien ajatusten soveltami-
seen. Tekijän luovuus korostuu ja olemassa on jatkuvia mikro-tason muutoksia, kun toimijat 
tulkitsevat ja toimivat. Inertian ja tasapainohakuisuuden sijasta muutosta ohjaa valppaus ja kyke-
nemättömyys tasapainoon jatkuva reaktiivisten ja proaktiivisten muunnosten sekoitus. (Burke 
2008, 132-133.)  
 
Yksi klassisimmista muutoksenhallinnan malleista on Kurt Lewinin (1947) muutoksen kolmen 
askeleen malli, johon monet myöhemmin kehitetyt mallit perustuvat. Siinä muutos etenee orga-
nisaatiossa muutostoiminnan aloituksesta unfreezing- (sulatus), moving- (liikkuminen) ja refree-
zing- (jäähdyttäminen) vaiheiden kautta. Unfreezingvaiheessa määritellään muutoksen vastusta-
via ja tukevia voimia. Toisessa vaiheessa (moving) organisaatio on muutosvaiheessa ja siitä pyri-
tään tekemään haluttava ja palkitseva. Tarkoituksena on toteuttaa tavoitetila. Kolmannessa eli 
viimeisessä vaiheessa (refreezing) muutostoiminta integroidaan osaksi organisaation toimintaa ja 
tilanne jäädytetään. (Cameron & Green 2004, 168; Haveri & Majoinen 2000, 35.) 
 
John P. Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen muutosprosessi -malli kuvaa organisaation toimin-
taa ja ihmisten käyttäytymistä muutoksessa edustaen lineaarista muutosjohtamisen teoriaa. Ky-
seisen teorian mukaan muutoksia voidaan johtaa suunnittelemalla ajalliset vaiheet ja tehtävät 
muutokselle. John P. Kotterin (1996, 18) mukaan vaiheet muutokselle ovat seuraavat: 
 
1. Muutosten kiireellisyyden ja välttämättömyyden tähdentäminen 
2. Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen 
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3. Vision ja strategian laatiminen 
4. Muutosvisiosta viestiminen 
5. Henkilöstön valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan 
6. Lyhyen aikavälin onnistumisten varmistaminen 
7. Muutoksen vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen 
8. Uusien toimintatapojen ja käytänteiden juurruttaminen organisaatiokulttuuriin 
 
Pfeffer esittää askel askeleelta etenevän lähestymistavan asioiden toteutumiseksi: 
 
1. Päätä tavoitteesi, mitä haluat saavuttaa 
2. Selvitä riippuvuuksien muodot, mitkä yksilöt ovat merkittäviä tavoitteiden saavutta-
misen kannalta 
3. Mitkä ovat heidän todennäköiset näkökantansa ja kuinka he suhtautuvat päämääriisi 
4. Mitkä ovat heidän valtalähteensä? Mikä niistä on merkittävin päätökselle 
5. Mitkä ovat sinun valtalähteesi? Mitä voit kehittää saadaksesi enemmän kontrollia ti-
lanteeseen? 
6. Mitkä vaihtoehtoisista strategioista näyttävät sopivimmilta tilanteeseen 
7. Valitse yksi ja toteuta 
 
Pfefferin lähtökohtana on valta ja vuorovaikutusverkostot. Hänen tarkoituksena ei ollut tuottaa 
mallia erityisesti organisaatioiden muutostilanteita varten, vaan tavoitteena oli kuvailla yleisesti 
sitä, miten jokin asia saadaan toteutettua. Malli on kuitenkin hyvin sovellettavissa myös yleiseksi 
muutosjohtamisen prosessikuvaukseksi. (Haveri & Majoinen 2000, 35.) 
 
Organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen analyysia tarkastellut Tsoukas (2005) on kuvannut 
kolme käsitteellistä ymmärrystapaa, joiden mukaan organisaatiomuutoksia ja niiden johtamista 
lähestytään tutkimuksissa ihmisten käyttäytymistä ja oppimista koskevien näkemysten mukaan 
joko behavioristisesta, kognitiivisesta tai diskursiivisesta näkökulmasta. Behavioristisen näkö-
kulman painopiste on ihmisten käyttäytymisen ja kulttuurin tarkastelussa. Kognitivistien näke-
myksen mukaan ihmiset ovat aktiivisia, tarkoituksellisia toimijoita. Tällöin yksilöt nähdään tietoa 
käyttävinä ja prosessoivana olentoina. Kolmas ymmärrystapa poikkeaa suuresti edellisistä. Dis-
kursiivisesta näkökulmasta muutos on organisaation toimintaa koskevien merkitysten ja tulkinto-
jen määrittelyä ja jakamista organisaation toiminnoille. (Tsoukas 2005, 97-100.) 
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G. H. Litwinin ja W. Warner Burken kehittämä ”Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen kau-
saalinen -malli” koostuu kokonaisuudessaan 12 organisaation osatekijästä, joiden kaikkien välil-
lä vallitsee kaksisuuntainen vuorovaikutussuhde. Malli on tarkoitettu organisaation suoritusky-
vyn ja organisaatiomuutoksen analysoinnin ja toteutuksen apuvälineeksi. Sen avulla voidaan 
perehtyä johtamiskäytäntöjen, ilmapiirin, motivaation sekä yksilöllisten tarpeiden ja arvojen vai-
kutuksen osaamiseen. Kysymyksessä on tapa ymmärtää kokonaisuutta, jossa muutos yhdessä tai 
useammassa tekijässä vaikuttaa lopulta muihin ja ulkoisen ympäristön merkitys osana kokonai-
suutta korostuu. (Burke 2008, 187-188.)  
 
 
2.3 Kuntaorganisaation muutos 
 
Haverin et al. (2009, 26) mukaan suomalainen kunnallishallinto on murroksessa, joka on voi-
makkaampi kuin itsenäisyyden aikana kertaakaan. Aikoinaan hyvin toimineet johtamisen ja pal-
velujen järjestämisen mallit eivät tuota toivottua tulosta. Seurannut on ollut epävarmuutta – lähes 
kaaosta  -  kun kunnat ovat sopeuttaneet rakenteitaan ja hakeneet uusia toimintatapoja.  
 
Kuntaorganisaatiossa organisatorisella muutoksella tarkoitetaan toteutettavaa rakenteellista yh-
distymistä ja sen seurauksena syntyviä prosesseja sekä toimintatapoja (Koski & Vakkala 2007, 
43). Kuntafuusio eli kuntien yhdistyminen toisiinsa on toiminnallisesti että oikeudellisesti mer-
kittävä muutos. Tällöin kaksi tai useampi oman oikeushenkilöllisyyden omaavaa kuntaa fuusioi-
tuu keskenään muodostaen uuden itsehallinnollisen kokonaisuuden. (Stenvall et al. 2007, 18.) 
Monikuntaliitos puolestaan on kuntajaon muutos, jossa mukana olevia kuntia on vähintään 
kolme ja jonka seurauksena kuntien lukumäärä vähenee vähintään kahdella.  Kosken (2008, 10) 
mukaan monikuntaliitos on uusi yleistermi, joka pitää sisällään sekä kunnan laajentumisen lii-
toksen ansiosta että kuntien yhdistymisen uudeksi kunnaksi. Uuden kunnan vaihtoehdossa kaikki 
kunnat lakkaavat ja perustetaan kokonaan uusi kunta. Tämä tulee kyseeseen silloin, kun kunnat 
korostavat keskinäistä tasavertaisuutta.  
 
Kuntaliitoksella tavoitellaan yleensä uudistumista. Tehdään ”uusi kunta”. Uudistumisella halu-
taan luoda kunnalle edellytykset vastata elinvoimaisuuteen ja toimintakykyyn kohdistuviin haas-
teisiin. Uuden kunnan näkökulmalla tavoitellaan myös luottamuksen rankentamista tilanteessa, 
jossa on vaarana, että ”vahvempi” syö ”heikomman” tai että yksi kunta näyttäytyisi ”voittajana 
ja muut häviäjinä”. Jo liitosneuvotteluissa kunta-ajattelulla pyritään rakentamaan luottamusta ja 
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yhteistä tahtotilaa sekä tasavertaista lähtökohtaa, joiden pohjalta yhdistymispäätös voidaan tehdä. 
(Aronen et al. 2009, 256.)  
 
Kuntarakenteen muutos on kansainvälinen ilmiö. Useissa Euroopan maissa viime vuosikymme-
nien sosiaaliset ja taloudelliset muutokset ovat johtaneet tai johtamassa jonkinlaiseen kuntien 
uudelleen organisoitumiseen tai rakenteelliseen muutokseen (Haveri & Stenvall 2009, 225; ks. 
Hulst & Montfort 2007; Dollery et al. 2008; Denters & Rose 2005; Lidström 2003, 19; Sub-
National Goverments in the European Union 2008). Myös Halme & Kuukasjärvi (2010) ovat 
todenneet, että Euroopan kuntarakenne on ollut ja on edelleen jatkuvassa muutoksessa. Nykyisen 
tilanteen taustalla on kunkin maan maantiede ja historia. Kehitykseen on voimakkaasti vaikutta-
nut erityisesti hajauttamiseen ja alueelliseen jakoon liittyvä kansallisen tason politiikka. Kuntalii-
toskeskustelua on käyty lähinnä Pohjoismaissa ja jossain määrin myös Baltian maissa. Suomen 
kaltaisia kuntien yhdistymisprosesseja on toteutettu esimerkiksi Tanskassa. Toisaalta monessa 
maassa, kuten Iso-Britanniassa hallinnon kehittämisen suunta on ollut lähes päinvastainen. Siellä 
lähtökohta on ollut hajauttaminen ja ajattelutapa siitä, että suuret rakenteet eivät kykene toimi-
maan tuottavasti, innovatiivisesti ja asiakaslähtöisesti. (Koski, 2008, 17.) Muilla kuin suomalai-
silla kunnilla ei yleensä ole sellaisia tehtäviä, joiden hoitaminen edellyttäisi kunnalta jonkinlaista 
kokoa (Halme & Kuukasjärvi 2010, 14).  
 
Haverin et al. (2003, 30) mukaan Suomessa kuntaliitoskaavailuja on käyty jo 1900-luvulla, mutta 
ne ovat onnistuneet vain osittain. Voimakkaimmat liitoskeskustelut ennen 2000-luvun taitetta on 
käyty 1960- ja 1970-luvuilla, jolloin koko maassa tehtiin kuntarakenteen selvitys ja keskusten 
vaikutusalueiden luokittelu. Monet pienemmät kunnat liittyivät isompiin kuntiin juuri 1970-
luvulla. 1980- ja 1990-luvuilla kuntaliitoksia tehtiin vain muutama. Stenvall et al. (2007,16) to-
teavat, että kuntien yhdistymiset eli kuntafuusiot ovat olleet vuodesta 2005 alkaen suomalaisen 
hallinnon merkittävimpiä kehittämiskohteita.  
 
Halme ja Kuukasjärvi (2010) nostavat merkittävimmäksi motiiviksi kuntaliitoksille ja kuntauu-
distuksille talouden ja kilpailukyvyn. Alueen kilpailukyvyn ylläpitämisen katsotaan edellyttävän 
kuntarajojen purkamista (Halme & Kuukasjärvi 2010,19). Kuntarakennekeskustelua koskevassa 
määrittelykamppailussa on ennen kaikkea kysymys kuntien tehtävien, voimavarojen ja kuntara-
kenteen suhteesta. Kunnilla on tietyt lakisääteiset ja itsehallinnon nojalla itselleen ottamat tehtä-
vät. (Laamanen 2007, 21.)  
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Syyt julkisen hallinnon muutoksille ovat moninaisia. Julkisen sektorin palveluiden kehittymistä 
on esitetty PEST- mallin kautta. Siinä muutosten takaa löytyvät syyt on jaettu poliittisiin, talou-
dellisiin, sosiaalisiin ja teknologisiin syihin, joihin kuntafuusioista koskevassa keskustelussa on 
kiinnitetty laaja-alaista huomiota. (Osborne & Brown 2005, 13-20; Stenvall et al. 2007, 24-25.) 
Vaikka muutoksen toteuttamiseen julkisella sektorilla vaikuttavat organisaatioiden ulkopuolelta 
tulevat paineet (Juppo 2011, 71; McLagan 2003) tulisi myös julkisen organisaation muutoksen 
olla organisaatioiden ja sen henkilöstön kehittämis- ja oppimisprosessi. Todellisten ja aitojen 
toimintaa parantavien muutosten ei tulisi olla pelkästään rakenteisiin keskittyviä parannuksia, 
vaikka rakenteiden muutos olisikin helpoiten toteutettavissa. Muutosta tulisi tapahtua organisaa-
tion kaikilla tasoilla ja osissa. Näin on mahdollista saavuttaa ja ylläpitää aito ja kestävä tavoiteti-
la, johon muutoksella pyritään. (McLagan 2003, 15.) 
 
Stenvallin et al. (2007,16) mukaan kunta- ja palvelurakenneuudistushankkeella haettiin ratkaisua 
siihen, miten kuntatasolla voitaisiin parhaiten vastata palveluita koskeviin haasteisiin. Tätä kir-
joittaessa ovat juuri toteutuneet viimeiset Paras-lain ja sen porkkanarahojen turvin tehdyt kunta-
liitokset, joiden seurauksena Suomessa on tällä hetkellä 320 kuntaa. Valtion 2005 käynnistämä 
Paras-hanke kunta- ja palvelurakenteiden uudistamiseksi käynnisti lain valmistelun, jonka seura-
uksena hallitus antoi esityksen kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta ja kuntajakolain muuttami-
sesta syksyllä 2006. Puitelaki (169/2007) tuli voimaan 23.2.2007 ja sen voimassaolo kesti vuo-
den 2012 loppuun. Kuntarakenteen muutos oli keskeisenä tavoitteena kunta- palvelurakenneuu-
distuksessa. Puitelain tavoitteena oli elinvoimainen, toimintakykyinen ja eheä kuntarakenne. 
Laissa määritellään myös kunnan muodostumisen perusteet niin, että kunnan tulee muodostua 
työssäkäyntialueesta tai muusta toiminnallisesta kokonaisuudesta. (Stenvall et al. 2007, 21 - 22.)  
 
Kuntien kannalta merkittävää oli uudistuksen osana toteutettu kuntajakolain muutos. Se suosi 
monikuntaliitoksia sekä nopealla aikataululla tehtyjä liitoksia (Koski 2008, 11; Stenvall et al. 
2007, 21). Tätä kirjoitettaessa käydään vilkasta keskustelua Kataisen hallituksen käynnistämästä 
uudesta kuntauudistuksesta, joka tähtää noin 70 peruskunnan kokonaisuutteen. Kataisen hallitus 
kannustaa kuntia tekemään tarvittavat muutokset suuntaamalla kunnille yhdistymisavustuksia. 
Avun saamisen edellytyksenä on yhdistymispäätöksen tekeminen 1.4.2014 mennessä. Yhdisty-
misten tulee tapahtua 2015/2017, kuitenkin kaikissa tapauksissa viimeistään vuoden 2017 alusta. 
Valtio varautuu avustamaan kuntajakoselvityksiä. Kunnille, jotka eivät täytä rakennelain kritee-
reitä tai eivät ole tehneet tarvittavia päätöksiä, varaudutaan asettamaan valtion erityisselvittäjät. 
(Valtiovarainministeriö.)   
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2.4 Muutoksen eteneminen organisaatiossa 
 
Stenvallin & Virtasen mielestä (2007, 52) jokainen muutos on investointi organisaatiolle ja help-
poa ja vaikuttavaa muutosta ei ole. Organisaatiossa tapahtuva muutosprosessi vie aina huomiota 
pois itse perustehtävästä. Muutostilanteissa olisikin hyvä miettiä uuden kehittämisen ja nykytilan 
toiminnan tehokkuuden välistä tasapainoa. Stenvallin ja Virtasen (2007, 53-54) mukaan muutok-





Kuvio 3. Klassinen muutoskäyrä (Stenvall & Virtanen 2007, 53; Stenvall et. al 2007, 61). 
 
 
Klassinen muutoskäyrä kuvaa muutoksen vaikutuksia toiminnan tehokkuuteen suhteessa muu-
toksen vaatimaan aikaan. Tutkimusten ja kokemusten mukaan käyrän logiikka toteutuu jopa niin 
yleisesti, että mikäli se ei pidä paikkaansa, olisi organisaatiossa kysyttävä, mikä tapahtui toisin. 
Käyrän alkuvaihe kuvaa tilannetta, kun tehokkuus kasvaa ja työntekijät tekevät sekä nykyiset 
että uudet työt. Vähitellen muutoksen vaatima työmäärä alkaa kuormittaa henkilöstöä siinä mää-
rin, että kyky perustehtävän suorittamiseen laskee. Samalla tuottavuus heikkenee. Työteho saat-
taa heikentyä (ks. Heikkilä, 1998) jopa 25–30 prosenttia. Lisäksi saattaa syntyä ratkaisemattomia 
konflikteja. Vähitellen muutostilanteissa syntyneisiin ongelmiin löydetään ratkaisuja, käytännöt 
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vakiintuvat ja rutiinit syntyvät. Seurauksena tuottavuus kasvaa, mikäli muutoksen tuottamat asiat 
ovat tarkoituksenmukaisia ja itsessään toimintaa parantavia. Konfliktien vähetessä myös työnte-
kijöiden energia suuntautuu jälleen perustehtävien hoitamiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-
54; Stenvall et al. 2007, 60-61.) 
 
 
2.5 Yksilö organisaatiomuutoksessa 
 
Organisaatiomuutosten ehtona ja edellytyksenä on yksilöllinen muutosherkkyys. Yleisillä muu-
tosta koskevilla ratkaisuilla ja strategisilla päätöksillä voidaan luoda puitteita ja rakentaa mahdol-
lisuuksia uusille toimintatavoille ja käytännöille, mutta vasta työyhteisöjen arjessa ratkaistaan se, 
missä määrin mahdollisuudet realisoituvat. Tämä riippuu ainoastaan työyhteisöissä työskentele-
vistä ihmisistä ja he siis ratkaisevat sen, kuinka organisaatiomuutos toteutuu. Tästä syystä muu-
toksen hallinnassa on ensiarvoisen tärkeää tunnistaa ja huomioida ne tekijät, jotka ohjaavat ja 
säätelevät ihmisten suhdetta muutoksiin (Valtee, 2002, 18.) Vakkalan (2012, 107) mukaan ihmi-
set kokevat muutosta omista lähtökohdistaan käsin, jolloin olennaista on se mitä muutos ihmisel-
le merkitsee ja kuinka muutoskokemukset kanavoituvat johtamisen kautta osaksi organisaation 
kokonaisuutta. Salminen (2001, 31) toteaa, että pelkästään organisaation kannalta muutos ei 
useinkaan ole ongelma, vaan myös mahdollisuus. Yksilön kannalta muutostilanne on ongelmalli-
sempi. Vaikka muutokset voivat tarjota yksilölle mahdollisuuksia myönteiseen kehitykseen, mo-
net kokevat jatkuvan muutoksen uhkaavana. Ihmiset pelkäävät muutosten seurauksia ja pyrkivät 
hahmottamaan maailman stabiilina ja vastustavat muutoksia.  
 
Muutosvastarintaa pidetään luonnollisena osana muutoshanketta. Tällöin tiedetään, että muutos 
herättää tunteita. Se on myös osoitus siitä, että ihmiset haluavat vaikuttaa muutoksen toteutuk-
seen. Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttavat organisaation historia, muutospaine, tavoitteet, 
organisaatiokulttuuri sekä muutoskokemukset. Muutosvastarinta johtuu vain harvoin siitä, että 
suoraan vastustetaan itse asiaa tai ettei muutosta haluta. Yleensä kyseessä on muutoksen herät-
tämä epävarmuus. (Lewin 2009, 153-154.) Tietämättömyys ja ymmärtämättömyys aiheuttavat 
epävarmuutta ja pelkoja, jotka johtavat nopeasti huhujen ja spekulaatioiden leviämiseen ja yhä 
laajempaan turvattomuuden tunteen kasvuun. Tämä tapahtumien ketju puolestaan johtaa muu-
tosvastarinnan ilmenemiseen työyhteisössä. (Erämetsä 2003, 193-196.) Huhujen ja muutosvasta-
rinnan syntymiseen vaikuttaa vahvasti myös huono tiedon kulku organisaatiossa. Se voi johtaa 
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väärinymmärryksiin ja virhetulkintoihin, jotka puolestaan ilmenevät vastarintana (Mattila  
2006, 18). 
 
Suurimpana syynä tietämättömyyteen liittyvään vastarintaan on turvattomuuden tunteen synty-
minen epätietoisuuden kautta (Erämetsä 2003, 193-196).  Salmisen (2001) mielestä onkin erityi-
sen tärkeää kyetä säilyttämään ihmisten perusturvallisuuden tunne. Tämä edellyttää taitavaa vies-
tintää ja johtamista muutostilanteessa. Johtajan on kyettävä kertomaan tavoitteista niin, että hän 
osoittaa välittävänsä työntekijöistään. (Salminen 2001, 32, 37.)  
 
Muutosvastarinta on osa ihmisen psyykettä. Organisaatiossa tapahtuvan muutoksen aikana yksi-
löt käyvät läpi oman yksilöllisen sopeutumisprosessin, johon liittyy eri vaiheita ja erilaisia tuntei-
ta. Stenvallin et al. (2007, 39) mukaan yksilöiden muutostilanteessa kohtaamalla emotionaalis-
kognitiivisella prosessilla, joka luo perusedellytyksiä organisaation ja työyhteisön muutosproses-
sin hallitsemiseksi, tarkoitetaan henkilöstön muutosdynamiikkaa. Stenvall&Virtanen (2007,99) 
sekä Syväjärvi et al. (2007, 9) korostavat yksilöllisen muutosdynamiikan tunnistamisen ja merki-
tyksen tärkeyttä muutosten toteuttamisessa. Yksilön muutosdynamiikkaa voidaan lähestyä eri 
tavoin. Stenvall et al. (2007, 41; ks. myös Syväjärvi et al. 2005; Kets de Vries (2006) ovat ku-
vanneet sen pyramidikuviolla, joka esittää muutosdynamiikan prosessinomaisina ja yksilöiden 
välisinä muutosportaina kohti muutosta.  
 
Syväjärven et al. (2007, 11) mukaan ihmiset elävät muutostilanteessa organisaatioarkeaan vah-
vojen tunteiden ja kokemusten ristipaineessa. Yksilön sopeutumisprosessista käytetään muun 
muassa nimitystä sulattamisprosessi (Valtee 2002, 33) ja sitä voidaan kuvata myös yksilön krii-
sikäyrän (Valpola 2004, 109; ks myös Nakari &Valtee 1995; Honkanen 2005) tai muutoksen 
polun (ks. Tammi 2007, 5) avulla. 
 
Kuvio 5 kuvaa muutoksen sopeutumisen eri vaiheita. Voimakkainta se on yleensä prosessin alus-
sa. Muutosvastarinta nousee pitkissä sopeutumisprosesseissa pintaan aaltoliikkeen tavoin aina 
uudelleen. On myös ihmisiä, jotka eivät eri syistä johtuen sopeudu koskaan. Sopeutuminen alkaa 
yleensä alkushokista, jolloin halutaan kieltää muutos. Seuraavana tulee kiukun, pelon ja epävar-
muuden tunteet ja miksi-kysymykset. Taustalla on aktiivinen puolustamisen tarve ja halu pitää 
kiinni tutusta ja turvallisesta sekä toive, että muutos voidaan vielä perua. Tässä vaiheessa tarvi-
taan toistuvaa selkokielistä perustehtävälähtöistä tietoa ja perusteluja. Tieto lisää ymmärrystä, 
joka puolestaan mahdollistaa sen, että vahvistuva todellisuus vähitellen hyväksytään ja voidaan 
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nähdä jo mahdollisuuksia ja tehdä uusia valintoja ja kasvaa uusiin rooleihin ja vastuisiin. (Ks. 
esimerkiksi Tammi 2007.) Muutoksen sopeutumisen vaiheet on hyödyllistä tunnistaa, sillä se 
auttaa muutoksen hyväksymistä tukevien erilaisten keinojen paikantamisessa. Esimerkiksi muu-
tosviestin herättämän lamaantumisen ja kieltämisen ”ei voi olla totta” –vaiheessa korostuu erityi-
sesti viestinnän merkitys. Tällöin olisi kerrottava mahdollisimman selkeästi ja konkreettisesti, 
millä perusteilla organisaatiomuutos toteutetaan, mitä sillä tavoitellaan, mitä se muuttaa ja miten, 
minkälainen on aikataulu, miten se vaikuttaa ihmisten asemaan, työtehtäviin, työyhteisöön ja 





Kuvio 4. Muutokseen sopeutumisen vaiheet (mukaillen Valpola 2004, Nakari&Valtee 1995, 117; 
Valtee 2002, ks. myös Tammi (2007). 
 
 
Vastarinnan olemassaolo ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei organisaatiota voida onnistuneesti 
muuttaa. Muutosvastarinta on osattava tunnistaa ja sen olemassaolo on otettava huomioon toi-
minnan suunnittelussa (Salminen 2001, 37; ks. myös Stenvall & Virtanen 2007). Salmisen 
(2001, 37) mukaan keskeinen syy muutosvastarinnalle on huonosti hoidettu viestintä. Ihmiset 
eivät tällöin tiedä, että mitä heiltä odotetaan ja mihin johto muutoksella pyrkii.  
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2.6 Onnistuneen muutoksen edellytyksiä 
 
Vaikka muutokset ovat organisaatiolle aina riski ja ne ovat hankalia toteuttaa, tavoitteena on 
kuitenkin saavuttaa onnistunut muutos. Vakkalan (2012) mukaan hyvinkin suunnitelluilla muu-
toksilla saattaa olla suuri mahdollisuus epäonnistua. Hän viittaa Holbecheen (2006), jonka mu-
kaan peräti 70 prosenttia suunnitelluista organisaatiomuutoksista epäonnistuu, sekä Fariasiin ja 
Johnsoniin (2000) jotka arvioivat onnistumismahdollisuuksien olevan noin 50 prosenttia. (Vak-
kala 2012, 104). 
 
Seuraavaksi perehdytään muutoksen onnistumisen kannalta tärkeisiin tekijöihin. Muutoksen on-
nistumisen kannalta kaikkein tärkeintä on määritellä muutos, jota tavoitellaan (esimerkiksi Val-
pola 2004, 27; Stenvall et. al. 2007, 29). Muutoksen epäonnistumiseen voi olla monia syitä. Sy-
vällinen organisaation muutos, erityisesti pyrkimys muuttaa organisaation kulttuuria, on hyvin 
vaikeaa. Toiseksi on vaikeaa löytää syy muutokselle, jos organisaatiolla menee hyvin - miksi 
korjata, jos mikään ei ole rikki. Kolmanneksi tietämys siitä, miten suunnitella toteuttaa muutos, 
on rajallista. (Burke 2008,11.) Muutos vaatii vahvaa johtajuutta, mutta onnistuneen muutoksen 
toteuttaminen on organisaatiossa kahden kauppa. Muutosjohtajien lisäksi myös henkilöstöltä 
edellytetään kompetensseja ja vastuuta muutoksen kehittämiseen. Henkilöstön rooliin onkin alet-
tu kiinnittää yhä enemmän huomiota organisaation toiminnassa ja johtamisen yhteydessä. Muu-
tostilanteessa vastuu onnistumisesta on kaikilla, niin henkilöstöllä kuin johdolla. Parhaimmillaan 
esimiesten, muutosjohtajien sekä henkilöstön kompetenssit täydentävät toisiaan. (Stenvall & 
Virtanen 2007, 107). Pahkin et al. (2011, 5) toteavat, että organisaation toteutustapa vaikuttaa 
merkittävästi muutoksen onnistumiseen. Heidän mukaansa on olennaisinta varmistaa se, että 
muutoksen jälkeen työntekijät ovat edelleen motivoituneita, voivat hyvin ja että organisaa-
tiomuutoksen keskeisimmät tavoitteet saavutetaan. 
 
Valpola (2004) määrittelee onnistuneen muutoksen viisi tekijää, jotka yhdessä saavat aikaan ha-
lutun muutoksen. Yhdenkin osan puuttuessa ei muutosprosessi johda haluttuun lopputulokseen. 
Jokaista tekijää tarvitaan, jotta muutoksella saavutetaan haluttuja tuloksia. Kun huolehditaan eri 
tekijöistä, saadaan muutoksen toteutukselle hyvä tuki. Muutostarpeen hyväksyminen on perus-
ta koko muutokselle. Organisaation sidostyhmien tulee tietää miksi muutosta tarvitaan ja mitä 
sen avulla saavutetaan. Kun muutoksen tarve saadaan kirkastettua, ovat ihmiset valmiimpia 
työskentelemään muutoksen eteen. Erityisesti yhdistettäessä organisaatioita on oleellista, että 
kaikki osapuolet ymmärtämään faktat samalla tavalla. Ellei muutostarvetta kyetä tuomaan sel-
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västi esille tai muutoksen johtajiin ei luoteta, putoaa muutokselta pohja pois.  (Valpola 2004; 





Kuvio 5. Onnistuneen muutoksen viisi tekijää (Valpola 2004; Valpola 2007) 
 
 
Onnistunut muutos edellyttää vahvaa yhteistä näkemystä. Yhteisellä näkemyksellä tarkoitetaan 
sitä miten haluttuun lopputulokseen päästään. Yhteisellä näkemyksellä kiteytetään se, mitä orga-
nisaatiossa tavoitellaan.  Kuntauudistuksissa yhteinen näkemys voi olla esimerkiksi tehokas pal-
velutuotanto, palvelut lähelle asukkaita, oman kuntatyön tehostaminen, organisaatiolokeroiden 
vähentäminen ja osaamisen jakaminen tai terveenä eläkkeelle siirtyminen. (Valpola 2004; Valpo-
la 2007, 10-11.)  
 
Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteuttamiseen: muutoksesta tulee lisätyötä ja se vaatii uu-
den oppimista sekä vanhan, jo osatun, soveltamista uusissa tilanteissa. Ensimmäiset toimenpi-
teet osoittavat heti muutoksesta kerrottaessa konkreettisesti mistä on kysymys. Vaikka muutos 
tulisi voimaan myöhemminkin, ovat ensimmäiset toimenpiteet niitä, jotka näkyvät välittömästi: 
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tällöin tulkitaan johdon sitoutuminen, muutoksen tavoitetaso ja vauhti, jolla jatketaan eteenpäin. 
Ankkurointi käytäntöön on pitkä ja monivaiheinen. Laajoissa, monimutkaisissa muutoksissa 
kuluu useita vuosia määrätietoisen muutoksen toteuttamiseen. Muutos on johdolle aloitustoi-
menpiteiden jälkeen tavallaan jo tehty työ. Kun johto on valmis tarttumaan jo seuraaviin haastei-
siin, organisaatiolla on vielä sen muutoksen koon ja muutosvalmiuksien mukaisesti pitkä matka 
suunnitelmasta toteutukseen. (Valpola 2004, Valpola 2007, 11-12.) 
 
Luottamus on muutostilanteen mahdollistaja ja toiminnan edellytys. Sitä voidaan kuvata muutos-
johtajan työkaluksi. Onnistuneessa muutoksessa yhtenä tärkeänä osana on viestintä (Miller 2003, 
212). Muutosprosesseissa käytettävä kieli on ratkaisevassa asemassa kun pohditaan muutospro-
sessien onnistumisen osatekijöitä. Muutoskieli rakentaa viestinnän sisällön. Viestinnän avulla 
vahvistetaan organisaation sisäistä luottamusta ja samalla mahdollistetaan muutosprosessien on-








3.1 Kuntaorganisaation viestintä 
 
Jotta voidaan puhua organisaatioviestinnästä, Wiion (1998) mukaan tulee ensin määritellä itse 
organisaatio. Organisaatiolla Wiio (1998, 161) tarkoittaa ihmisryhmittymää, joka pyrkii järjes-
telmällisesti tiettyihin päämääriin ihmisten ja myös välineiden toimintaa säätelemällä. 
 
Åbergin (2003, 60) mukaan kuuluisa amerikkalainen organisaatiotutkija Chester Barnard totesi 
jo vuonna 1938, että organisaatio on itse asiassa viestintäverkko. Viestinnän kautta kytketään 
työyhteisön tavoitteet ja jäsenten motivaatio toimivaksi kokonaisuudeksi. Voidaan myös sanoa, 
että organisaatiota pidetään yllä viestinnän avulla (Ikävalko, 2001, 10; Åberg, 2003, 60; Åberg 
2006, 96). Viestintä tukee työyhteisön toimintaa ja tuloksen tekoa. Se on siten työyhteisön voi-
mavara, johon tulee investoida (Åberg 2003, 34). Viestinnällä on perustellusti erittäin merkittävä 
rooli organisaatioiden toiminnalle. Voidaan todeta, että johtamistyöstä erittäin suuri osuus on 
juuri viestintää. Aula (2000, 38) toteaa, että johtamistyöstä jopa 98 % on viestintää. Viestintää 
tarvitaan kertomaan organisaation muutostapahtumista niin ulkopuolisille kuin omallekin henki-
löstölle. 
 
Strandmanin (2009, 16) mukaan viestintä tekee mahdolliseksi sen, että organisaation jäsenet si-
toutuvat paremmin toimimaan yhteisesti määritellyn vision, tavoitteiden ja arvojen suuntaisesti. 
Tämän vuoksi työelämän muutokset vaativat viestinnän hallintaa ja on myös perusteltua todeta, 
että hyvin toteutettu viestintä on organisaation menestymiseen suoranaisesti vaikuttava tekijä. 
Hyvin hoidettu viestintä tarkoittaa käytännössä sitä, että omalle henkilöstölle kerrotaan organi-
saation oleellisista asioista ensin tai ainakin samanaikaisesti kun ulkopuolisille. Henkilöstön 
kannalta ikävintä on kuulla omaa työyhteisöään koskevista asioista ensimmäisenä joukkotiedo-
tusvälineistä, radiosta tai lehdistöltä (Kauhanen 2003, 167).  
 
Viestinnän tutkimuksessa on erotettu kaksi eri koulukuntaa: prosessikoulukunta ja semioottinen 
eli merkityskoulukunta. Viestinnän prosessikoulukunta perustuu ajatukseen, jonka mukaan lähet-
täjä välittää sanoman vastaanottajalle, johon sanomalla on jokin vaikutus. Viestin vastaanottaja 
tulkitsee viestin ja lähettää palautteen takaisin viestin lähettäjälle. Viestintä on tällöin vaihdanta-
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prosessi. Prosessikoulukunnan edustajille viestinnän sisällöt eivät ole olennaisia vaan itse proses-
si. Organisaatio nähdään koneena (as machine), jossa yhteisöviestintä on yhdistetty viestintäpro-
sessiin ja organisaation tehokkuuteen. Merkityskoulukunta yhdistää prosessiin sisältöjä ja näkee 
viestinnän kulttuurisesti määräytyneenä tulkintana ja viestinnän osana kulttuuria. Se tarkastelee 
sitä, miten ihmiset tuottavat sanomilla merkityksiä vuorovaikutuksessa keskenään. Se on satun-
nainen tapahtuma, jossa viestin vastaanottaja antaa sanomalle merkityksen. Tätä kautta yhteis-
ymmärrys on mahdollista. (Aula 1999, 5-6; Juholin 2009a, 35. ).  
 
2000-luvulla on korostunut kolmannen koulukunnan merkitys. Se on rituaali- tai yhteisöllisyys-
koulukunta, joka korostaa yhdessä tekemisen ja olemisen merkitystä.  Viesti tai ajatus saa uusia 
merkityksiä, kun se jaetaan yhdessä. Nykyinen yhteisöllisyys syntyy paitsi olemalla fyysisesti 
samassa paikassa tai virtuaalisesti virtuaaliyhteisöissä. Kuitenkaan pelkkä samaan aikaan olemi-
nen samassa paikassa ei tee yhteisöä, vaan siihen tarvitaan yhteinen asia ja siihen sitoutuminen. 
(Juholin 2009a, 35-36.)  
 
Kuntaorganisaation viestinnän perustana ovat lainsäädäntö, ohjeet ja suositukset. Kuntavies-
tinnän tehtävänä on demokratian toteuttaminen ja edistäminen. Keskeistä on informointi, neu-
vonta, osallistumisen edistäminen ja kansalaiskeskustelu sekä markkinointi ja maineenhallinta 
(Lavento 2008, 18–19). Kuntien viestintää ohjaavia lakeja on useita. Niitä ovat perustuslaki 
(731/2000), laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta (621/1999), kuntalaki (365/1995), hallin-
tolaki (434/2003), kielilaki (423/2003), maankäyttö- ja rakennuslaki (132/1999), henkilötietolaki 
(523/1999) ja laki työnantajan ja henkilöstön välisestä yhteistoiminnasta kunnissa (449/2007) 
(ks. esim. Lavento 2008). 
 
Kuntaviestinnän tarkoitus ja tila ovat nousseet keskusteluihin varsinaisesti vasta 2000-luvulla, 
kun kunnissa käydään läpi suurta muutosprosessia. Paras-hanke, pormestarimalli ja uudet palve-
lutuotannon järjestelyt ovat olleet esimerkkejä prosesseista, joita ei pelkästään toteuteta ja toi-
meenpanna, vaan joista viestitään, joista keskustellaan mediassa, ja joista tehdyt päätelmät ra-
kentuvat varsin monimutkaisen prosessin tuloksena. (Juholin et al. 2010.) Suomalainen kunta-
kenttä on käymässä läpi ehkä historiansa merkittävimmän muutoksen, joka näkyy kuntien orga-
nisaatiorakenteissa, hallinnossa ja johtamisessa sekä palvelujen tuottamisen tavoissa. Perinteiset 
organisaatiorakenteet ovat väistymässä erilaisten verkosto- ja virtuaaliorganisaatioiden sekä pal-
velujen yhteistoiminta-alueiden vahvistaessa asemiaan. Projektimuotoisuus johtamisen ja toi-
minnan tapana tulee yleistymään voimakkaasti (Strandman 2009, 22; ks. myös Virtanen 2003, 
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307) ja kuntien on kyettävä entistä paremmin toimimaan erilaisissa verkostoissa sekä julkisorga-
nisaatioiden että myös yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden kanssa (Strandman 2009, 
22; ks. myös Nyholm 2008, 237). Tämä kaikki asettaa haasteita kuntien johtamiselle ja kuntien 
viestinnälle (Strandman 2009, 22). Kuntien viestintää on kehitetty määrätietoisesti Suomen Kun-
taliiton toimesta. Viestinnän yhdeksi keskeisimmäksi haasteeksi on nostettu organisaation sisäi-
nen viestintä (Suomen Kuntaliitto 2006, 39).  
 
Kuntasektorin viestinnän haasteita aiheuttavat työntekijöiden monet roolit. Henkilöstön asema 
kunnissa ja erityisesti kuntaliitoksissa saattaa olla hyvinkin ristiriitainen. Kansalaisina työntekijät 
voivat osallistua kotikuntansa toimintaan, esimerkiksi yleiseen yhteiskunnalliseen keskusteluun 
ja päätöksentekoon. Julkishallinnon työntekijöinä toimiessaan toimeenpanotehtävissä he voivat 
joutua toteuttamaan mahdollisesti myös oman tahtonsa vastaisia tehtäviä. Toisaalta työntekijät 
saattavat käyttää työnantajakuntansa tuottamia palveluita, kuten päivähoitopalveluita. (Nieminen 
2000, 114 - 115.) Kuntaliitoksissa työntekijöiden moninaiset roolit korostuvat. Kuten Welch & 
Jackson (2007, 180) toteavat, henkilöillä voi olla päällekkäisiä sidosryhmärooleja esimerkiksi 
sisäisenä työntekijänä ja ulkoisena asiakkaana tai palvelujen käyttäjänä. Kuntalaisina työntekijät 
voivat olla erityisen kiinnostuneita esimerkiksi asuinalueensa kehittämiseen liittyvistä asioista ja 
saattavat osallistua niiden kehittämiseen aktiivisemmin kuin oman työnsä kehittämiseen. Organi-
saatioiden muuttuminen, erilaiset työsuhteet ja työntekijöiden vaihtuvat roolit vaikeuttavat mää-
rittelyä siitä, ketkä kuuluvat viestinnän sisäisiin kohderyhmiin (Kitchen & Daly 2002, 49). 
 
Vaikka viestintä nähdään dialogina, merkitysten ja tunteiden tuottamisena ja vaihtona (Strand-
man 2009, 47; Aula 1999, 5-6; Åberg, 2000a, 27, 33), Strandman (2009, 48) toteaa, että kuntaor-
ganisaatioiden viestintä edustaa vielä hyvin pitkälle aiemmin tässä luvussa esitetyn prosessikou-









Viimeisen 30 vuoden aikana työyhteisöviestinnässä on tapahtunut suuria muutoksia. Maailman 
ja samalla organisaatioiden nopea muuttuminen on asettanut paineita yhteisöviestinnän ajatus-, 
suunnittelu- ja arviointimallien kehittämiselle. 1970- ja 1980-luvun yhteisöviestinnän teoriat ja 
mallit eivät vastaa tämän päivän organisaatioiden todellisuutta. Organisaatiohierarkiat eivät ole 
enää selkeitä, vaan ne ovat muuttuneet globaalissa ympäristössä toimiviksi itsenäisiksi ja itseoh-
jautuviksi asiantuntijatiimeiksi ja verkostoiksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 61). Lavennon (2008, 
25) mukaan työyhteisöviestintä on kunnan poikkihallinnollista viestintää, jonka tarkoituksena on 
luoda työskentelyn edellytyksiä sekä vahvistaa, ylläpitää ja kehittää työyhteisöjä.  
 
2000-luvulla työyhteisöviestinnän merkitys on korostunut yhteiskunnan ja työelämän suurten 
muutosten myötä (Juholin 2009a, 140). Juholinin (2007, 2009a, 2009b) työyhteisöviestinnän 
uusi agenda edustaa viestinnän uutta ajattelua. Se on vaihtoehtoinen malli jäsentää viestintää 
työyhteisössä ja työelämässä yleensä. Sen mukaan viestinnän ajatellaan olevan tehokkainta sil-
loin, kun se on vastavuoroista ja perustuu osapuolten keskinäiseen arvostukseen. Viestintä näh-
dään osana jokaisen työtä ja elämää, ja keskustelut ovat viestinnän keskeinen elementti. Viestintä 
tapahtuu siellä, missä ihmiset toimivat ja missä he itse tuottavat ja vaihtavat tietoa. Tietoa ei tuo-
da erikseen organisaatioin hierarkioiden tai ihmisten asemavallan mukaan, vaan se on työyhtei-
sön jäsenten keskinäisviestintää ja sitä täydentää tai sen pohjana on organisaatiotason kaikille 
yhteinen samanaikaisesti tuotettu tieto. (Juholin 2009a, 143.)  
 
Työyhteisöviestinnän uuden agendan määritelmä:  
 
”Viestintä tapahtuu foorumeilla, joista tärkein on fyysinen tai virtuaalinen työtila tai –ympäristö, 
jossa työyhteisön jäsenet toimivat itseohjautuvasti ja kollegiaalisesti. Viestinnän tarkoitus on 
työskentelyn edellytysten luominen, työyhteisön ylläpito, vahvistaminen ja kehittäminen sekä sen 
jäsenten yksilöllinen ja yhteinen oppiminen, joka tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuorovaiku-
tuksen kautta. Työyhteisön jäsenet muokkaavat työllään ja viestinnällään organisaationsa mai-
netta tietoisesti ja tiedostamattaan ja heijastavat sitä takaisin työyhteisöön”. (Juholin 2009b, 
62.) 
 
Viestinnän uusi agenda koostuu 6 + 1 osatekijästä. Kuuden kohdan toteutuminen vaatii paljon 
työtä ja aikaa sekä osapuolten myönteistä tahtotilaa. Todellisuudessa sen toteuttaminen asettaa 
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paljon haasteita: työyhteisö koostuu erilaisista ihmisistä ja ihmissuhteista, arvoista, asenteista ja 
myös tunteista. Lisäksi organisaation rakenteelliset ja kulttuuriset tekijät saattavat vaikeuttaa 
agendan mukaista työyhteisöviestinnän toteuttamista. Agenda nähdään tässä tutkimuksessa ta-
voitetilana tai lähtökohtana muutokselle. Vaikka viestinnän uusi agenda soveltuu parhaiten 
postmoderneihin organisaatioihin, se antanee myös pohjan perinteisempienkin, kuten kuntaor-
ganisaatioiden viestinnän kehittämiseen. Kuviossa 6 työyhteisöviestinnän agendaa suhteutetaan 
kuntafuusioon.  Juholinin (2007, 2009a, 2009b, 63) mukaan työyhteisöviestinnän uusi agenda 
koostuu alla esitetyistä sisäisen keskustelun ja yhteisöllisyyden 6 + 1 peruspilarista: 
 
1. Isoja ja tärkeitä asioita käsitellään vuorovaikutteisesti, niistä keskustellaan ja varmis-
tetaan ymmärrys. Se ei aina tarkoita, että asioista ollaan samaa mieltä ja että ne hyväk-
sytään. Erilaisille mielipiteille annetaan arvoa. 
 
2. Ajantasainen tieto on koko ajan sitä tarvitsevien ja hyödyntävien saatavilla, ja jokainen 
ymmärtää roolinsa ja vastuunsa sen tuottamisessa, jalostamisessa ja vaihdannassa. 
 
3. Tunnelma on rento ja vapaamuotoinen, jokainen uskaltaa puhua ja esittää näkemyksi-
ään ja kokemuksiaan, kysyä ja kyseenalaistaa. 
 
4. Osallistuminen ja vaikuttaminen työyhteisössä on mahdollista jokaiselle. Vaikuttami-
nen voi kohdistua lähipiirin ja koko organisaation asioihin, pieniin ja isoihin. 
 
5. Yhdessä oppiminen ja osaamisen jakaminen tukevat yksilöitä ja koko yhteisöä; se 
mahdollistuu mutkattoman viestinnän kautta. Tähän sisältyy monisuuntainen ja jatkuva 
palaute. 
 
6. Työnantajamaine on osa jokaisen työtä. Jokainen tuottaa mainetta omalla toiminnal-
laan ja heijastaa sitä ympäristöönsä. Samoin organisaation maine heijastuu takaisin yk-
silöiden identiteetteihin eli minäkuvaan. 
 
+ 1 eli edellisiä yhdistävä tekijä: 
Toiminta ja viestintä tapahtuvat foorumeilla, jotka ovat avoimia tiedon vaihdannan ja vuoropu-
helun paikkoja. Foorumit yhdistävät organisaation verkostoihin ja toimintaympäristöön. (Juholin 
2009, 63.)   
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Kuvio 6. Työyhteisöviestinnän uusi agenda kuntafuusioon mukautettuna, mukaillen Juholin 
(2009a). 
 
3.3 Johtaminen ja viestintä organisaatiomuutoksessa 
 
Viestinnän asiantuntijan Leif Åbergin (2003) mukaan viestintä ja johtaminen ovat kuin siamilai-
set kaksoset, erottamattomat: ilman viestintää ei voi johtaa. Jos esimies ei tiedosta tätä, hän ei voi 
menestyä esimiehenä. Myös Stenvall ja Virtanen (2007) kirjoittavat viestinnän ja muutoksen 
välisestä yhteydestä ja toteavat, että toista ei voi olla ilman toista. Samassa hengessä voi todeta, 
että muutostilanteissa johtamisen ja viestinnän kytkentä on vieläkin voimakkaampi. Liioittele-
matta on mahdollista sanoa, että ilman viestintää muutokset epäonnistuvat (Stenvall & Virtanen 
2007, 60). Valpolan (2004, 62) mukaan viestintä on osa kaikkia muutosprosessin toimenpiteitä. 
Viestinnän tulisi olla voimakkaasti mukana koko muutosprosessin ajan. Myös Juuti & Virtanen 




Muutostilanteessa viestintään ja johtamiseen kohdistuu suuria odotuksia, joihin esimiesten pitää 
pystyä vastaamaan mikäli muutoshankkeet halutaan viedä onnistuneesti päätökseen (Stenvall & 
Virtanen 2007, 73.) Johdon kannalta viestintä ei ole helppoa, sillä valmiita vastauksia kysymyk-
siin on harvoin olemassa, mutta tärkeää on muistaa myös asioiden keskeneräisyydestä viestimi-
nen. Tiedottamista ja vuorovaikutteista keskustelua arvostetaan, vaikka suuria uutisia ei olisikaan 
kerrottavana. (Mantere et al. 2006, 45.) Viestinnän rooli muutoksessa on sekä selittävä että muu-
tosta ohjaava: viestinnällä autetaan työntekijöitä ymmärtämään ja tiedostamaan toimintaympäris-
tössään tapahtuvia muutoksia sekä niiden vaikutuksia organisaation toimintaan (Welchin & 
Jacksonin 2007, 188; Nylanderin 2006, 116). 
 
Muutoksen alussa henkilöstöä kiinnostaa ennen kaikkea oma tulevaisuus: Miten minun käy, mi-
ten muutos vaikuttaa tehtäviini, palkkaukseeni ja henkilöstöetuihini? Kuka on esimieheni ja ket-
kä työtovereitani? He kysyvät myös, mitä olemme tehneet väärin tai jättäneet hoitamatta, kun 
muutos tarvitaan (Valpola 2004, 15). Muutostilanteessa viestinnän voidaankin sanoa olevan epä-
varmuuden käsittelyä. Myös niille, jotka eivät ole suoranaisesti tekemisissä muutosprosessin 
kanssa, tulisi kertoa miksi ja mitä tapahtuu. Työntekijöille on kerrottava, kuinka muutos tulee 
heihin vaikuttamaan. Esimiesten olisi kerrottava, millaisia heidän uudet roolinsa organisaatiossa 
tulevat olemaan ja millaiseksi heidän vastuunsa muodostuvat. (Klein 1996, 41.) Laaksonen et al. 
(2005, 47) toteavat, että työntekijöillä on tarve saada tietoa, jos he eivät sitä saa, niin syntyy tyh-
jiö, jonka huhut pyrkivät täyttämään. Lähiesimiehen olisikin aina muistettava huhujen tehok-
kuus. 
 
Vaikka muutosten menestyksekkäässä läpiviennissä muutoksen hallittu johtaminen ja viestintä 
ovat avainasemassa, Stenvall & Virtanen (2007, 64) muistuttavat, että pelkkää muutosta koske-
van tiedon siirtäminen ei riitä. Muutosta koskevaa tietoa tulee jäsentää, muokata ja tuottaa, jotta 
tieto muutoksen syistä, toteutustavoista ja oletetuista vaikutuksista olisi ymmärrettävämpää. 
Viestinnän tulee olla kaksisuuntaista. Dialoginen työyhteisöviestintä tukee organisaatiota ja sen 
yksilöitä tavoitteidensa saavuttamisessa, sekä vahvistaa sidosryhmäsuhteita ja yhteisön aineeton-
ta pääomaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)  Pelkästään päätöksenteon pohjana käytettävistä 
faktoista kertominen ei yleensä johda muuttuneeseen toimintaan. Usein tarvitaan vaikuttamista 
niihin ajattelun taustaoletuksiin, joiden avulla yksilö tulkitsee saamaansa informaatiota. Voidaan 
todeta, että muutosprosessin johtaminen on sekä muutosprosessia koskevan informaation viestin-
tää että myös olemassa olevien ajattelumallien haastamista. (Salminen, 2001, 39.) 
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Carnallin (2003) mukaan tietoa tarvitaan, mutta sitäkin tärkeämpää on, että ihmiset sitoutetaan 
havainnoimaan ja tulkitsemaan tuottamaansa tietoa ja jakamaan sitä koko organisaatiolle. Yhtei-
sillä tapaamisilla on suuri merkitys. Ne auttavat oikeanlaisen tiedon organisoimisessa ja merki-
tyksentämisessä. Muutosprosessin aikana olisi tärkeää, että organisaation jäsenet tapaisivat toisi-
aan useasti ja keskustelisivat yhteisistä kokemuksista. Salmisen (2001) mukaan keskustelutaitoa 
ei aina nähdä tärkeänä johtamisen osa-alueena ja käytännön esimiestyössä dialogiin kuuluvan 
kuuntelun merkitys unohtuu. Kuuntelemalla esimies osoittaa alaiselleen välittävänsä ja arvosta-
vansa häntä. Näistä dialogeista ei hyödy pelkästään alainen, vaan myös esimies saa tietoa, jota 
muut viestintämuodot eivät kykene välittämään. (Salminen 2001, 225). Viitala (2008b, 297) 
muistuttaakin, että ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot ovat johtajan tärkein ominaisuus.  Vuoro-
vaikutus on jatkuvaa vastavuoroisuutta, joka edellyttää molempien osapuolten osallistumista. 
Vuorovaikutuksen päätarkoitus työyhteisössä on tukea toiminnan tavoitteita sekä vaikuttaa työ-
yhteisön arvoon ja asemaan. Vuorovaikutuksella on tärkeä rooli luottamuksen rakentamisessa, 
motivoinnissa, sitoutumisessa ja konfliktien hallinnassa. (Paasivaara 2012, 66.) 
 
Keskustelun ja vuorovaikutustaitojen lisäksi tarvitaan toimivat viestintävälineet, joita tulisi käyt-
tää monipuolisesti ja valita parhaiten kuhunkin tilanteeseen sopiva väline. Tärkeää on, että hen-
kilöstölle annetaan mahdollisuus kouluttautua välineiden käyttöön. Erityisesti muutostilanteessa 
työntekijät tarvitsevat tukea eteen tulevien ongelmien ja uusien toimintatapojen kanssa. He tar-
vitsevat myös rohkaisua uusien toimintatapojen ja välineiden käyttöön otossa (Carnall 2003, 
253.) 
 
Kaiken kaikkiaan muutoksen johtaminen on haasteellinen tehtävä. Siinä tarvitaan uusia johtamis-
tapoja ja -keinoja, uudenlaisia johtamisvalmiuksia sekä osaamista yli normaalien, päivittäisten 
johtamistoimenpiteiden ja rutiinien (Osborne& Brown 2005, 12, 105.) Organisaatiomuutoksessa 
on aina kysymys sekä asioiden että ihmisten johtamisesta (Juuti & Virtanen 2009, 11). Perintei-
sesti johtamista ja esimiestyötä on jaoteltu management ja leadership -näkemysten välillä. Muu-
toksen johtamisessa on myös usein esillä jaottelu asioiden ja ihmisten johtamisen välillä. Mana-
gement -käsitteellä viitataan asioiden johtamiseen ja leadership -käsitteellä ihmisten johtamiseen. 
Käsitteet eroavat siinä, että johtajuudessa on kyse monimuotoisesta vuorovaikutuksesta johtajan 
ja työntekijöiden välillä, kun asioiden johtaminen puolestaan painottuu toimintaan ja toiminta-
prosessien hallintaan. (Lämsä & Hautala 2004, 207; Kreps 1990, 178-179.) Eroa kuvataan usein 
siten, että managerit tekevät asioita oikein ja leaderit tekevät oikeita asioita. Ero näkyy myös 
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suhtautumisessa muutokseen. Kun managerit haluavat säilyttää nykytilan ja hallita sitä, leaderit 
puolestaan keskittyvät visioon ja muutokseen etsien yhä parempia ratkaisuja. (Hackman & John-
son 2009, 12, 105.)  
 
Ihmissuhdejohtajan rooli voi organisaatiossa olla asiajohtamisroolia epämuodollisempi. Ihmis-
suhdejohtamisen yksi vaikeus on siinä, että se on vaikeammin opittavissa kun asiajohtaminen. 
Tämä johtuu siitä, että ihmisten johtaminen organisaation kulttuurin parissa on vaikeasti mitatta-
vissa olevaa toimintaa. Ihmissuhdejohtaminen on kuitenkin yhdistettävä asiajohtamiseen, koska 
yksin käytettynä johtamismenetelmänä se voi johtaa messiaaniseen ja kultinomaiseen johtami-
seen sekä muutoksen tavoitteluun vain muutoksen itsensä vuoksi ilman toiminnallista tarkoitusta. 
(Vuorinen 2008, 26-26; ks myös Kotter 1990, 1995, 1996, 1999.) 
 
Myös Juholinin (2007) mielestä management-näkökulmalle on edelleen tilausta osana työyhtei-
söviestintää. Se ei voi kuitenkaan olla ainoa johtamistapa, koska työntekijät arvostavat arvostusta 
painottavaa leadership -näkökulmaa. Siinä missä managerilta odotetaan faktoja, toivotaan leade-
rilta vuorovaikutteista viestintää ja myös esimerkkinä toimimista. (Juholin 2007, 75.) Leaderei-
hin liitetään näkemyksiä myös kaksisuuntaisesta viestinnästä, kuuntelemisesta ja työntekijöiden 
osallistamisesta.  Myös Lämsä & Hautala (2004, 207-208) muistuttavat, että menestyneessä or-
ganisaatiossa johtamiseen tarvitaan molempia näkökulmia. Ihmissuhdejohtamisen haaste on sii-
nä, että edellytyksenä on johtajan kypsä aikuismainen työtapa, joka tulee esille kun muutokseen 
tarvitaan sosiaalista innovaattoria (Vuorinen 2008, 26). Kotter (1996) toteaa puolestaan, että asi-
oiden johtamista muutoksessa ei tule vähätellä, mutta ihmisten johtaminen muodostuu usein suu-
remmaksi haasteeksi. Ihmisten johtamisella pyritään vähentämään muutosvastarintaa ja saamaan 
ihmiset motivoituneiksi muuttamaan toimintatapojaan. Muutoksen johtaminen koskettaa usein 
monia organisaation osa-alueita yhtäaikaisesti, joten jako asioiden ja ihmisten johtamiseen voi 






3.4 Lähiesimiestyö  
 
Esimiehen asema muutoksessa on keskeinen. Muutos on helpompi saavuttaa, jos työyhteisöllä on 
selkeä visio siitä, mihin se on menossa (Sydänmaanlakka 2000, 69). Muutostilanteessa lähiesi-
miehen kyky tuoda esille visiota auttaa työntekijää ymmärtämään organisaation tarkoituksen, 
tavoitteet ja prioriteetin sekä oivaltamaan oman osuutensa niiden saavuttamiseksi. Hän onnistuu 
innostamaan ja motivoimaan henkilöstön muutostyöhön sekä sitouttamaan ihmiset organisaation 
yhteiseen visioon (Vuorinen 2008, 30; Kotter & Cohen 2002, 182.) Esimiehen oma toiminta on 
usein tehokkain tapa viestiä uudesta suunnasta (Kotter 1996, 81). Luottamus on muutostilanteen 
mahdollistaja ja toiminnan edellytys. Sitä voidaan kuvata myös muutosjohtajan työkaluksi. Il-
man luottamusta esimiesten voi olla vaikeaa edistää tehokkaasti tahtomiaan asioita ja antaa suun-
taa toiminnalle. Kun esimieheen luotetaan, hänen johtamiseensa uskotaan, vaikka kaikki toimin-
nan perustana olevat tekijät eivät olisikaan henkilöstön tiedossa. Muutosjohtajan annetaan viedä 
prosessia eteenpäin. Vastaavasti johtoon kohdistuva luottamuspula on julkisessa hallinnossa yksi 
suurimpia riskitekijöitä, miksi uudistus ei etene. (Stenvall&Virtanen 2007, 77-78.)  
 
Läsnä oleva esimies on muutostilanteessa henkilöstölle resurssi, jonka keskeinen tunnuspiirre on 
vuorovaikutus henkilöstön kanssa. Hän altistaa itsensä keskusteluille ja henkilöstö kokee esimie-
hensä tietävän organisaation asiat. Samalla hänen johtamistapansa koetaan oikeudenmukaiseksi. 
(Stenvall et al. 2008, 72.) Esimiesviestinnän vahvuus, johon sen merkityskin perustuu, on omaan 
työyhteisöön kuuluminen ja sitoutuminen. Tämä mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen.  Esi-
miesviestintä on enemmän kasvokkaisviestintää kuin mikään muu viestinnän muoto eikä esimie-
hien edes odoteta viestivän kirjallisesti. (Juholinin (2009a, 163.) 
 
Ihmisten saaminen ymmärtämään uudet suuntaviivat ja sitoutumaan ei ole koskaan helppoa. Kot-
terin (1996, 73) mukaan tuon tuostakin käy niin, että älykkäätkin ihmiset tekevät tässä asiassa 
virheitä ja suoranaisia epäonnistumisiakin tapahtuu. Esimiehet viestivät visiosta usein aivan liian 
vähän tai välittävät tahattomasti epäjohdonmukaisia viestejä: lopputuloksena muutos kangerte-
lee. Muutosvisiosta viestiminen saattaa olla erityisen vaikeaa niille jotka on koulutettu johtamaan 
vain asioita. Åberg (2006, 83) esittää, että moni esimies näyttää näkevän viestinnän vain mekaa-
nisena tiedon tai informaation siirtämisenä, ’pack and deliver’. Lisäksi hän toteaa, että edellä 
mainittu viestintäkäsitys on rajoittunutta ja ettei viestintä ole vain prosessi, jossa jotain välitetään 
viestinnän kohteelle, objekteille, tahdottomille ja sokeasti reagoiville. Viestintä ei myöskään pää-
ty siihen, että sanoma on lähetetty. (Åberg 2006, 83). Perinteisen viestintäajattelun valossa vies-
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tin vastaanottajat ajatellaan passiivisiksi objekteiksi ja johto ja esimiehet aktiivisiksi subjekteiksi, 
eli toimijoiksi (Juholin 2009b, 58). Tässä tutkimuksessa työntekijät nähdään tiedon valuttamisen 
kohteiden sijaan aktiivisina ja itsenäisinä toimijoina (Juholin  2009, 62-63.) 
 
Laaksonen et al. (2008, 73-75) ovat kuvanneet lähiesimiestyön ja johtamisen työn alueiksi suun-
nittelun, henkilöstöasiat, organisoinnin ja valvonnan, taloushallinnon ja päätöksenteon. Vallan 
avulla lähiesimies voi muodostaa parhaan mahdollisen osaston/yksikön.  
 
Seuraavassa kuviossa on kuvattu lähiesimiehen toimintaan kuuluvia tehtäviä. Tässä tutkimukses-
sa lähiesimiestyö nähdään osallistavana ja vuorovaikutteisena toimintana henkilöstön ja esimie-





Kuvio 7. Lähiesimiehen viestintä ja johtaminen 
 
 
Lähiesimiehiltä vaaditaan muutoksissa paljon. Vanhaan sanontaan tukeutuen voidaan sanoa, että 
he toimivat ikään kuin puun ja kuoren välissä. Johto vaatii esimiehiltä organisaation edun mu-
kaista otetta ja alaiset puolestaan odottavat esimiehen taistelevan heidän oikeuksiensa puolesta, 
jakavan tietoa muutoksesta tasapuolisesti ja olevan tarvittaessa kuunteleva ja kannustava keskus-
telukumppani. Näin ollen useimmat lähiesimiesten viestintätilanteet ovat hyvinkin vaativia. 
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Åbergin (2000b) mukaan esimies johtaa joukon keskellä ja on korvaamaton linkki ylemmän joh-
don ja alaisryhmän välillä. Esimies tulkitsee työyhteisön ja oman yksikön tavoitteita alaisilleen ja 
viestii alaistensa asioita ylöspäin. Esimiehet ovat siellä missä konkreettinen työ tehdään ja näin 
ollen esimies ja hänen ryhmänsä vaikuttavat välittömästi työyhteisön tulokseen (Åberg 2000b, 
75.)  
 
Lähiesimiehillä on työyhteisössä vaativa rooli myös asemansa vuoksi. He toimivat operationaali-
sella tasolla johtaessaan työyhteisöä ja sen työntekijöitä, ja toisaalta strategisella tasolla osallis-
tuessaan muun muassa johtoryhmän toimintaan ja linjausten suunnitteluun. Myös Vosin ja 
Schoemakerin (2005, 86) mukaan esimiehet ovat tärkeässä viestinnällisessä asemassa strategisen 
ja operationaalisen työn välissä. Tämä voi kuitenkin aiheuttaa esimiehille edellä mainitun tun-
teen, että he toimivat ikään kuin puun ja kuoren välissä yrittäessään tasapainotella erilaisten vaa-
timusten välillä (Salminen 2001, 228; Perkka-Jortikka 2002, 104-105). Keskinen (2005, 18) 




Kuvio 8. Odotukset, tavoitteet ja käytäntö (Perkka-Jortikka 2002, 105). 
 
Vakkalan (2012) mukaan muutos konkretisoituu lähiesimiestyössä työyhteisöjen arjessa asettaen 
henkilöstön näkökulmasta uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia johtamiseen. Tällöin huomio 
kohdistuu mikrotason vuorovaikutustilanteisiin, esimiehen ja alaisen väliseen suhteeseen osana 
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työyhteisön sosiaalista todellisuutta sekä ihmisiin yksilöinä, jotka havainnoivat ja tulkitsevat 
muutostilanteita ja johtamista omista lähtökohdistaan käsin. (Vakkala 2012, 17.) 
 
Ylin johto ja lähijohto voivat kohdatessaan edustaa hyvinkin eri maailmoja ja myös näkemyserot 
kehitettävän toiminnan tavoitteista ja konkreettisesta toiminnasta ovat yleisiä. Yleensä ylimmän 
johdon asettamista tavoitteista ja odotuksista saatetaan kertoa sekä organisaation sisällä että ul-
kona liiankin positiivisesti, kun lähijohto taas joutuu käytännössä toteamaan, kuinka asetetut 
tavoitteet ovat tavoitteita ja käytäntö tulee aina tavoitteiden jäljessä. Lähijohdon vastuulle jää 
myös odotusten (kuori) ja käytännön (puu) välisen kuilun umpeen kurominen. Työyhteisötason 
lähijohtaja joutuu kohtaamaan raadollista arkea: puun ja kuoren välissä siivilöimään alatarinoita 
ylöspäin ja ylätarinoita alaspäin. (Perkka-Jortikka 2002, 104-105.)  
 
Esimiesten tilanne voi olla ristiriitainen myös siksi, että alaisilleen he edustavat muutosta eli 
yleensä ikäviä päätöksiä, ja heidän voimiaan tarvitaan samalla muutoksen toteutukseen. Järvisen 
(2001, 97) mukaan esimiehet itsekin ovat usein epävarmoja omasta tulevaisuudestaan. Esimiehet 
eivät ole vain muutosten johtajia vaan he ovat myös muutoksen kohteena. Tästä seuraa, että esi-
mies luotsaa henkilöstöä tilanteessa, jossa hän ei aina itsekään tiedä, mitä tulevaisuus tuo tulles-
saan. Vakkalan (2012, 198) mukaan vähentyneet ajalliset resurssit kuntaliitoksen valmistelu- ja 
toteutusvaiheessa johtavat henkilöstön mielestä läsnäolon, keskustelun ja vuorovaikutuksen 
puutteisiin, sillä niiden tarpeet kasvavat samanaikaisesti: tarve vahvalle vuorovaikutteiselle joh-
tajuudelle kasvaa yhtä aikaa kun esimiehen ajalliset resurssit niukkenevat. Samaan aikaan esi-
miehet käyvät läpi omaa muutostaan kokien painetta sekä alaistensa että ylemmän johdon tahol-
ta. 
 
Edellä mainitut syyt tekevät esimiehen roolin tukijana vaativaksi ja tunnekuormaltaan raskaaksi. 
Näissäkin tilanteissa olisi tärkeää kantaa vastuu alkutilanteen viestinnästä (Valpola 2004, 112.) 
Haasteena koetaan erilaisten roolien ja vaatimusten lisäksi myös palautteen, etenkin kritiikin 
antaminen sekä suuren tiedonmäärän kanssa toimiminen. Esimiehillä on vastuu välittää työnteki-
jöille tietoa tärkeistä ja ajankohtaisista asioista, mutta toisaalta kaikkea tietoa ei voi välittää suo-
raan sellaisenaan vaan esimiehen tulee pohtia, mitä tietoa, missä muodossa ja keille pitää välit-




3.5 Lähiesimies muutoksen viestijänä 
 
Tämä kappale on yhteenveto luvuille 1 (muutos) ja 2 (viestintä organisaatiomuutoksissa). 
 
Vaikka muutokset ovat hankalia toteuttaa ja aiheuttavat organisaatiossa paljon ongelmia, on 
muutos lähtökohtaisesti lupaus uudesta ja paremmasta. Onnistuvassa muutoksessa on tärkeää 
tunnistaa millaisesta muutoksesta on kysymys. Suunnitellut ja johdetut muutokset käynnistyvät 
organisaation sisältä käsin, mutta muutoksia voi tulla eteen myös yllättäen ja äkillisesti organi-
saation ulkopuolelta. 
 
Muutoksen teoreettista ymmärtämistä valaisee ymmärrys organisaatiomalleista. Mallit ovat tär-
keitä, koska ne auttavat yhdistämään teorian käytäntöön. Organisaation muutosta voidaan tarkas-
tella sen mukaan, mihin muutos kohdistuu. Muutoksen kohteena voivat olla strategiat, rakenteet, 
henkilöstö, rahoitus, teknologia, työtehtävät, kulttuuri, sidosryhmät, valta, politiikka, säännöt 
asiakkaat, toimintatavat tai johtaminen. Muutos voi siis kohdistua ihmisiin, asioihin tai rakentei-
siin. 
 
Kun kuntaorganisaatiot yhdistyvät tai käynnistävät syvällistä yhteistyötä muiden kuntien kanssa 
on kysymyksessä toimintaan syvällisesti vaikuttava, suunnitelmallinen muutos. Useimmiten kun-
taliitoksella tavoitellaan uudistumista. Uudistumisella halutaan luoda kunnalle edellytykset vas-
tata elinvoimaisuuteen ja toimintakykyyn kohdistuviin haasteisiin. 
 
Kunnat ovat palveluorganisaatioita ja tästä syystä työvoimavaltaisen kuntasektorin muutoksissa 
henkilöstön asema on keskeinen. Muutoksen onnistuminen on kiinni työyhteisöissä työskentele-
vistä ihmisistä, koska he lopulta ratkaisevat sen, kuinka organisaatiomuutos toteutuu. Tästä syys-
tä muutoksen hallinnassa on ensiarvoisen tärkeää tunnistaa ja huomioida ne tekijät, jotka ohjaa-
vat ja säätelevät ihmisten suhdetta muutoksiin. 
 
Muutos on ennen kaikkea tekoja mutta myös sanoja ja puhetta, siis viestintää. Muutos tehdään 
näkyväksi viestinnällä. (Juholin 2009b, 130). Muutostilanteessa viestinnän merkitys korostuu. 
Muutos on helpompi saavuttaa, jos työyhteisöllä on selkeä visio siitä, mihin ollaan menossa.  
Jotta muutosvisiot muuttuvat toiminnaksi tarvitaan aktiivista viestintää ja johtamista. Vaikka 
viestintä on kirjallisuuden perustella dialogia, merkitysten ja tunteiden tuottamista ja vaihtoa, 
nähdään kuntaorganisaatioiden viestintä kuitenkin vielä yksisuuntaisena tiedon siirtämisenä. 
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Lähiesimiestyö on parhaimmillaan henkilöstöä osallistavaa, motivoivaa ja uuden oppimista syn-
nyttävää vuorovaikutteista toimintaa. Ensiarvoisen tärkeää on, että henkilöstö on tietoinen omaa 
työtänsä koskevista muutoksista ja että heillä on mahdollisuus keskustella ja vaikuttaa omaa työ-
tänsä koskeviin muutoksiin. Muutoksen onnistumisen kannalta on myös tärkeää, että organisaa-
tion jäsenet ymmärtävät muutoksen merkityksen sekä oman vastuunsa ja tehtävänsä muutokses-
sa. Johdon asettamien muutosvisioiden työyhteisössä eteenpäin välittäjinä ja käytäntöön jalkaut-
tajina toimivat lähiesimiehet. He viestivät muutoksen toiminnan tasolle. Tässä tehtävässä lä-








4.1 Tutkimuksen metodologia 
 
Tämän opinnäytteen empiirinen tutkimusosuus toteutetaan tapaustutkimuksena (case study).  
Holopaisen & Pulkkisen (2002, 21) mukaan case – tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tietty 
yksittäistapaus mahdollisimman tarkasti ja tehdä sitä koskevat johtopäätökset ja mahdollisesti 
esittää toimenpidesuositukset ja yleistykset, kuten tämänkin tutkimuksen osalta tullaan esittä-
mään. 
 
Empiiristä tutkimusta suunniteltaessa on myös mietittävä, millaista tutkimusstrategiaa kannattaa 
käyttää. Holopainen & Pulkkinen (2002, 22) esittävät tutkimusstrategian valintaan liittyviä vaih-
toehtoja. Case – tutkimuksessa käytettäviksi tutkimuskysymyksiksi he esittävät miten, miksi ja 
millainen? –kysymyksiä. Lisäksi kirjoittajat toteavat, että case-tutkimuksen tulisi kohdistua ny-
kytapahtumiin, joten tapaustutkimus sopii näiltä osin hyvin käsillä olevaan tutkimukseen. 
 
Tapaustutkimuksella pyritään lisäämään tietämystä jostakin tietystä ilmiöstä pyrkimättä kuiten-
kaan yleistettävään, vaan enemmänkin syvälliseen tietoon. Tuloksilla pyritään vaikuttamaan koh-
teena olevan tapauksen kehittämiseen, mutta niitä pyritään käyttämään myös laajemmassa mitta-
kaavassa. Arvioinnissa olisi hyvä pohtia: Mitä kyseinen tapaus opettaa vastaaville tutkimuspro-
sesseille? Miten saatuja tuloksia olisi mahdollista soveltaa muuhun tai muualla? Miten yksittäis-
tapauksen tuloksia voisi käyttää apuna suunniteltaessa aihetta koskevia laajempia tutkimuksia?  
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tutkimuksen tuloksia tullaan hyödyntämään pää-
sääntöisesti uuden Oulun viestinnässä ja johtamisessa, mutta tuloksia voidaan hyödyntää laa-
jemminkin kuntien erilaisissa muutostilanteissa. Tämän tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää 
laajasti muutoksen viestinnässä ja johtamisessa myös laajemmin kuin kunnissa tapahtuvissa 
muutoksissa.  
 
Tutkimusmenetelmä voi olla joko kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen, mutta joissain tapauksissa 
voidaan myös yhdistellä näitä kahta. Menetelmän valinta riippuu tutkittavasta ongelmasta. 
(Heikkilä 2008, 16.) Tutkimusmenetelmää valittaessa voidaan liikkeelle lähteä esimerkiksi tie-
teenfilosofisista perusolettamuksista ja kysymyksistä: eroavatko ihmistieteet menetelmiltään 
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luonnontieteistä tai onko olemassa vain yksi yhteinen tiede, jonka ihanteita tulisi noudattaa. Yksi 
tutkielman tekoon liittyvistä ratkaisuista on valinta määrällisen ja laadullisen tutkimusotteen vä-
lillä. Kumpikaan ei ole toistaan parempi tai tieteellisempi, mutta valitaanpa kumpi tahansa lähes-
tymistapa, tutkimus tulee tehdä hyväksi havaittujen tieteellisten periaatteiden puitteissa. (Kalaja 
et al.  2011, 16–19.)  
 
Kvantitatiivinen, eli määrällinen tutkimus, tarkoittaa tutkimusta, jonka avulla saadaan numeerisia 
vastauksia, esimerkiksi prosentteja ja numeroita. Yleensä sen pohjana käytetään, kuten tässäkin 
tutkimuksessa, valmista tutkimuslomaketta, joka esitellään kaikille vastaajille samansisältöisenä. 
Tutkimusaineistot ovat tavallisesti suuria, ja ilmiöitä kuvataan numeerisesti. Tutkimuksen tulok-
set voidaan esittää taulukoin tai kuvioin. Voidaan myös sanoa, että kvantitatiivinen tutkimus 
tulee kysymykseen, kun halutaan kartoittaa nykytilanne, mutta ilmiön syitä ei pystytä riittävän 
hyvin saamaan selville. Kvantitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin mikä?, missä?, kuinka 
paljon?, kuinka usein? (Heikkilä 2008,16-17; Holopainen & Pulkkinen 2002, 21.)  
 
Kvantitatiivinen tutkimus valittiin tämän opinnäytteen metodiksi, jotta aineistosta saadaan esille 
kattavasti mahdollisimman monen henkilön kokemuksia. Tässä tutkimuksessa kvantitatiivisen 
tutkimusmenetelmän valintaan on vaikuttanut myös olettamus siitä että valitulla menetelmällä 
saadaan todellisempi ja laajempi kuva tutkittavasta ilmiöstä kun mitä kvalitatiivisella tutkimuk-
sella. Tutkimuksessa tullaan käyttämään myös aineiston avokysymyksistä muodostuvia suoria 
lainauksia, joten kokonaisuutta selkiyttämään ja kuvaamaan saadaan todellisia kommentteja.  
 
Tutkimus toteutettiin sähköisenä lomakekyselynä. Tässä opinnäytetyössä kysely toteutettiin ko-
konaistutkimuksena, jossa ei ole ennalta määriteltyä otosta, vaan johon kaikki uuden Oulun työn-
tekijät saivat kutsun vastata. Kokonaisuutena kysely noudattaa perinteistä survey –tekniikkaa 
siinä, että kysymykset on laadittava huolellisesti etukäteen (Kumpuniemi 2006, 11). Survey –
tutkimusten aineisto käsitellään yleensä kvantitatiivisesti. Kyselylomakkeen tavoitteena on mi-
nimoida vastaajan ponnistelut sekä vastausvirheet, joita syntyy helposti. Kyselylomakkeen hyö-
tynä voidaan pitää myös lomakkeella olevan tiedon säilytysmahdollisuutta tulevia tarpeita varten 
(Holopainen & Pulkkinen 2002, 42.)  
 
Työyhteisöviestinnän tutkimus voidaan toteuttaa ennen muutosprosessin alkamista, jolloin voi-
daan kartoittaa henkilöstön tiedontarpeita, tärkeinä pitämiä viestintämuotoja ja viestintäarvostuk-
sia. Työyhteisöviestinnän tutkimus voidaan myös toteuttaa, kuten tässä tutkimuksessa, kesken 
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pitkäaikaisen muutosprosessin, jolloin arvioidaan henkilöstön odotuksia muutosprosessin tulevil-
le vaiheille. Tämä auttaa viestinnän kehittämistä ja suunnittelua. Kolmas tapa toteuttaa työyhtei-
söviestinnän tutkimus on muutosprosessin jälkikäteinen arviointi. Tällöin ei voida enää vaikuttaa 
muutosprosessin kulkuun, mutta työyhteisöviestinnän arvioinnin avulla saadaan tietoa työyhtei-




4.2 Aineiston kerääminen, käsittely ja analysointi 
 
Tämä tutkimus on siis tapaustutkimus ja se toteutettiin kohdeorganisaatiossa, uudessa Oulussa, 
sähköisenä lomakekyselynä.  Tutkimusaineisto käsiteltiin SPSS-tilasto -ohjelmalla (Statistical 
Package for the Social Sciences) ja se koostuu 736 henkilön vastauksista.   
 
Uuden Oulun henkilöstöviestinnän nykytilan selvittämiseksi kuntien henkilöstöltä kysyttiin in-
tranetissä ZEF-arviointityökalun avulla mielipiteitä uuden Oulun henkilöstöviestinnästä ja muu-
tosjohtamisesta. Kyselyllä arvioitiin henkilöstön kokemuksia viestinnästä ja -johtamisesta muu-
tosprosessin ensimmäisen vuoden aikana (monikuntaliitospäätöksestä 28.6.2010 kesään 2011). 
Kyselylomake muokattiin Suomen Kuntaliiton ja Helsingin yliopiston yhteisestä KISA-
tutkimuksesta, kohdasta työyhteisöviestinnän tutkimuksen osa I: työyhteisöviestinnän kysely. 
(Ks. Lavento 2008, 124).  
 
Kyselyn toteutti Oulun kaupungin keskushallinnon viestintä sähköisenä lomakekyselynä ja se 
tehtiin heti kesälomakauden jälkeen ja ajoitettiin siten, että koulujen ja oppilaitosten henkilöstö 
oli palannut kesälomilta.  Kyselylomakkeen käytettävyyttä esitestattiin siten, että Oulun kaupun-
gin keskushallinnon viestintähenkilöstö ja Muutosrukkas –työryhmän jäsenet (työryhmä koostuu 
uuden Oulun liitoskuntien henkilöstön edustajista) vastasivat kyselyyn. Saatujen kommenttien ja 
kokemusten perusteella lomaketta vielä muokattiin, muun muassa osaa kysymyksistä lyhennet-
tiin.   
 
Kyselyyn vastattiin kuntien intraneteissä olevan linkin kautta. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa 
25.8.–8.9.2011. Oulun kaupunginjohtaja ja henkilöstöjohtaja allekirjoittivat saatekirjeen ja kut-
suivat työntekijät vastaamaan kyselyyn. Koska tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja vas-
taajajoukko, kyselyyn vastaamiseen luvattiin käyttää työaikaa ja kaikkien vastanneiden kesken 
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arvottiin Jopo-polkupyörä. Niille työntekijöille, joilla ei ole työssään käytössä henkilökohtaista 
tietokonetta (esimerkiksi päiväkotien, koulujen, sairaaloiden ja työmaiden henkilöstö) välitettiin 
kyselystä tieto esimiesten sekä kuntien viestintäyhdyshenkilöiden kautta. Näille työntekijöille 
pyrittiin järjestämään vastausmahdollisuus ja -paikka.  Tässä opinnäytetyössä ei käsitellä kaikkia 
kyselyn tuloksia, vaan keskitytään osa-alueeseen, jossa kartoitetaan lähiesimiesten viestintää 
kuntafuusion synnyttämässä muutostilanteessa.  Lupa tutkimusaineiston käyttämiseen tässä tut-
kimuksessa saatiin suullisesti Oulun kaupungin viestintäjohtajalta.  
 
Kerätyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopäätösten teko on tutkimuksen ydinasia. Analyysiin 
tähdätään tutkimusta aloitettaessa, mutta voi käydä myös niin, että vasta analyysivaiheessa tutki-
jalle selviää, miten tutkimusongelmat olisi pitänyt asettaa. (Hirsjärvi ym. 2010, 221). Tutkimus-
aineisto analysoitiin SPSS-tilasto-ohjelmalla.  Aineisto muunnettiin ZEF:ssä Exel-taulukoksi,   
jonka jälkeen se siirrettiin  analysoitavaksi SPSS-tilasto-ohjelmaan. Tutkimusaineistosta tausta-
muuttujien lukumääriä ja prosentuaalisia osuuksia kuvataan frekvenssitaulukoin.  Mikäli jonkin 
luokan osuus jäi liian pieneksi, yhdisteltiin luokkia tai jätettiin liian pieni luokka pois (esimer-
kiksi konsernijohto (n = 3) yhdistettiin toimialajohdon luokkaan). 
 
Vastemuuttujien osalta kuvataan jakaumien osalta vastaajien lukumäärä ja vastaajien prosentuaa-
linen osuus koko uuden Oulun henkilöstöstä, lisäksi kuvataan vastemuuttujien keskiarvot ja luot-
tamusvälit (engl. confidence interval, CI). Tässä aineistossa kuvataan 95 %:n luottamusväli, mi-
kä tulee lukea niin, että jos vastaavanlaisia populaatioita poimittaisiin äärettömän monta, niin 
otosten keskiarvo osuisi luottamusvälille 95 %:ssa tapauksista (Nummenmaa 2010, 144). 
 
Kuten edellä todettu, kyselylomakkeessa vastaajat antoivat vastauksensa ZEF–työkalun avulla, 
missä arvot graafisessa kuvauksessa vaihtelivat arvojen 1-5 välillä. ZEFin numeeriset arvot vaih-
telivat Excel –taulukossa kuitenkin arvojen 0 – 100 välillä. Tutkimuksen kuvausta varten arvot 
muunnettiin takaisin asteikolle 1 – 5. Vastaavasti viestinnän kokonaisarvosanaa koskevat tulok-
set muunnettiin vastaamaan kouluarvosanojen mukaista jakaumaa 4 – 10. 
 
Tilastollisten merkitsevyyksien tutkimisen tavoitteena on selvittää, eroavatko tutkitut luokat tie-
tyn vastemuuttujan osalta myös tilastollisesti merkitsevästi toisistaan. Kun vertailtavia jakaumia 
oli kaksi, käytettiin riippumattomien muuttujien t-testiä. Kun vertailtavia jakaumia oli enemmän 
kuin kaksi, käytettiin varianssianalyysia.  Monimuuttujavertailun jälkeisenä parittaisvertailun 
testinä (ns. post hoc –testaus) käytettiin Bonferronin testiä.  
45 
Viestinnän hyvyyteen vaikuttavia tekijöitä tutkittiin binaarisen, logistisen regressioanalyysin 
keinoin. Tutkimuksessa vastaajia pyydettiin antamaan viestinnästä kokonaisarvosana kouluar-
vosanoin. Vastaukset jaettiin kahteen luokkaan. Vastaukset, jotka edustivat keskimmäistä arvoa 
(mediaani) huonompaa arvosanaa, luokiteltiin ryhmään ”viestintä heikkoa”.  Puolestaan ne vas-
taukset, jotka edustivat keskimmäistä arvoa parempaa kouluarvosanaa, luokiteltiin luokkaan 
”viestintä hyvää”. Kiinnostuksen kohteena oli siis, mitkä muuttujat ennustavat ”hyvää viestin-
tää”. Selittävinä muuttujina käytettiin taustamuuttujia ja lähiesimiesten viestintää koskevia muut-
tujia. Useampiluokkaiset, kategoriset taustamuuttujat muutettiin ns. dummy –muuttujiksi (esi-
merkiksi kotikuntaa koskeva muuttuja jaettiin luokkiin, kotikuntana Kiiminki (1 = kyllä, 0 = ei), 
Oulu (1 = kyllä, 0 = ei), Haukipudas… Mallin sopivuutta tutkittiin χ2 –testiin perustuvien sopi-
vuuskertoimen avulla. Ennustetta hyvään viestintään kuvataan riskisuhteella, ykköstä suuremmat 
arvot tarkoittavat sitä, että todennäköisyys ”hyvään viestintään” kasvaa. Ykköstä pienemmät 
arvot puolestaan heikentävät todennäköisyyttä ”hyvään viestintään”. 
 
 
4.3 Luotettavuuden ja validiteetin arviointi 
 
Tutkimusta tehtäessä on otettava huomioon tutkimuksen luotettavuus eli reliaabelius ja pätevyys 
eli validius. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli pyrkimystä välttää sattu-
manvaraisia tuloksia. Taustalla on siis oletus, että tutkimustulokset ovat samanlaiset, vaikka kak-
si eri henkilöä suorittaisi tutkimuksen tai jos samaa henkilöä tutkitaan eri tutkimuskerroilla. Va-
lidius tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. Validi-
us merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selityksen ja tulkintojen yhteensopivuutta eli päte-
vässä tutkimuksessa selitys on luotettava. Validiutta voidaan arvioida eri näkökulmista, jolloin 
puhutaan ennustevalidiudesta, tutkimusasetelmavalidiudesta ja rakennevalidiudesta. Kvantitatii-
visessa tutkimuksessa on kehitetty erilaisia tilastollisia menettelytapoja mittareiden luotettavuu-
den arviointiin (Hirsjärvi et al. 2010, 231 - 232.)  
 
Tämän tyyppisessä työyhteisöviestinnän kyselyssä luottamuksellisuus korostuu. Tutkimustulok-
sia raportoidessa on kiinnitetty erityistä huomiota siihen, että tutkimukseen vastanneiden henki-
löllisyys ei paljastu. Tähän kyselyyn vastattiin nimettömänä, mutta ne vastaajat, jotka osallistui-
vat myös arvontaan, jättivät kyselylomakkeeseen nimensä ja yhteystietonsa.  Luottamuksellisuu-
den varmistamiseksi kaikki yhteystiedot poistettiin jo siinä vaiheessa kun tiedot otettiin tämän 
tutkimuksen käyttöön eli tallennettiin Exel-taulukkoon ja siirrettiin SPSS-ohjelmaan. 
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Kyselytutkimuksen heikkouksia Hirsjärven et al. (2010) mukaan on muun muassa mahdollisuus 
varmistua siitä, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn. Tässä tutkimuksessa uuden 
Oulun henkilöstöä innostettiin vastaamaan kyselyyn siten, että kaikkien vastanneiden kesken 
arvottiin Jopo-polkupyörä. Tämä voi osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka vakavasti kyselyyn on 
suhtauduttu.  Yhtenä kyselytutkimuksen heikkoutena voidaan pitää kyselyn heikkoa vastaaja 
määrää: tutkijan on vaikea arvioida voitiinko tässä tutkimuksessa kaikille työntekijöille järjestää 
vastausmahdollisuus.  Edellä mainittujen heikkouksien lisäksi tutkija ei välttämättä ole selvillä 
siitä, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat olleet vastaajien näkökulmasta. (Hirs-
järven et al. 2010, 193-195). Satunnaisvirheitä voi syntyä monista syistä. Kyselytutkimuksessa 
vastaaja voi muistaa jonkin asian väärin, ymmärtää kysymyksen toisin kuin tutkija on ajatellut. 
Tässä tutkimuksessa on mahdollista, että vastaajat ovat voineet ymmärtää kysymykset väärin, 
niiltä osin kun kysymys on vastaajista, joita ovat koskettaneet kuntafuusion lisäksi muut päällek-
käiset muutokset, kuten palveluiden uudelleen järjestämiset ja yhtiöittämiset. 
 
Vaikka tutkimuksen aihe on tärkein vastaamiseen vaikuttava tekijä, voidaan lomakkeen ja kysy-
mysten tarkalla suunnittelulla tehostaa tutkimuksen onnistumista (Hirsjärvi et al. 2010, 198). 
Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta on merkittävää, että tässä tutkimuksessa oli mahdollista 
käyttää hyödyksi laaja-alaisen tutkimustyön tuloksena syntynyttä kyselylomaketta eli Suomen 
Kuntaliiton ja Helsingin yliopiston kuntien viestinnän seuranta- ja arviointijärjestelmää varten 
kehittämää KISA – arviointimenetelmää. Lomaketta muokattiin edelleen vastaamaan paremmin 
muutostilanteen mittaamista kuntafuusiossa kohdeorganisaation tarpeita vastaaviksi. Validiteettia 
pyrittiin nostamaan mittaamalla johtamiseen ja viestintään liittyviä asioita usealla ilmiötä kuvaa-
valla muuttujalla ja esitestaamalla kyselylomake luvussa 4.2 esitetyllä tavalla.  
 
Käsillä oleva tutkimus olisi voitu toteuttaa myös fokusryhmäkeskusteluna, jolloin se olisi toteu-
tettu kyselyä suppeammalle joukolle. Yhteen fokusryhmäkeskusteluun valitaan yleensä 8-12 
osallistujaa (Lavento 2008,  123). Keskusteluryhmät olisi voitu valita esimerkiksi kunnittain tai 
toimialojen mukaan siten, että kussakin fokusryhmäkeskustelussa olisi mukana henkilöitä, jotka 
ovat sellaisessa asemassa, että he voivat keskustella kuntaliitosprosessista ja lähiesimiestensä 
viestinnästä ja johtamisesta keskenään. Fokusryhmäkyselyllä olisi saatu todennäköisesti syvälli-
sempiä ja ihmisläheisempiä tutkimustuloksia. Kyselytutkimuksen valintaan vaikutti kuitenkin se, 
että sen avulla voidaan kerätä laajempi tutkimusaineisto: tutkimukseen voidaan saada enemmän 
osallistujia ja kyselyllä saada kerättyä laajemmin tietoa.  Toisaalta tässä tutkimuksessa on hyö-
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dynnetty myös avokysymysten vastaukset, joilla on saatu syvyyttä ja todellisia kommentteja tu-
kemaan kyselyn kautta saatuja numeraalisia tuloksia. Lisäksi kyselytutkimuksen valintaan vai-
kutti vastaajan mahdollisuus vastata kysymyksiin omassa rauhassa. Tällöin saadaan todellisempi 
kuva asioista, kuin että tutkija olisi läsnäolollaan vaikuttamassa vastaustilanteeseen. 
 
Nummenmaa (2010, 30-31) suosittaa, että otoskoko tämäntyyppisissä tutkimuksissa olisi 300 – 
1000 henkilöä. Tämän tutkimuksen otoskoko736 henkilöä on suositukseen nähden hyvinkin tyy-
dyttävä tulosten yleistettävyyden kannalta. 
 
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Yhdenkin tapauksen huolellinen tutkiminen voi tarjota 
yksittäistapauksen ylittävää tietoa, vaikka sen pohjalta ei voi esittää yleistyksiä. Tulosten merki-
tystä ja oikeellisuutta voidaan vahvistaa esittämällä perusteellinen kuvaus aineistosta ja sen ana-
lyysistä. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tässä tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan 
systemaattisesti tutkimusprosessin kulkua: aineiston keruuta, käsittelyä ja tutkimuksellisen va-
linnan sekä aineiston analysointia, jotta lukija pystyy arvioimaan tutkimuksen toteuttamista ja 
luotettavuutta koko tutkimusprosessin ajan. 
 
Validiteetin kannalta on olennaista, että tutkimustulokset on pyritty tuomaan mahdollisimman 
selkeästi ja läpinäkyvästi esille. Tässä tutkimuksessa tulokset on pyritty esittämään selvästi ja 
mitään salaamatta. Tutkimuksessa on haettu ja testattu kuhunkin asiaan parhaiten soveltuva tut-
kimustapa. Tutkimustulosten esitystavaksi valittiin taulukot, jotta ne olisivat mahdollisimman 
selkeälukuisia ja perusteltuja lukijoille. 
 
Tutkija on tiedostanut oman asemansa kohdeorganisaation, uuden Oulun, työntekijänä, eikä ole 
muodostanut kokemuksistaan asetelmia, jotka olisivat rajanneet tutkimuksellisia toimenpiteitä. 
Tutkija ei kuitenkaan voi irtautua arvolähtökohdista, sillä arvot muovaavat sitä, miten pyrimme 
ymmärtämään tutkimiamme ilmiöitä. (Ks. Eskola & Suoranta 2003, 19; Hirsjärvi et al. 2010, 
161.) 
 
Keskiarvojen ja luottamusvälien ilmoittaminen, samoin kuin keskiarvotestien hyödyntäminen 
edellyttää muuttujien normaalijakautumaa (Nummenmaa 2010, 143-144). Tässä tutkimuksessa, 
kuten usein tämän tyyppisissä tutkimuksissa, kaikkien muuttujien osalta normaalijakauman eh-
dot eivät täysin täyttyneet, toisaalta jakaumat eivät suurelta osin olleet kovin vinojakaan. Tulok-
sia voi pitää kuitenkin luotettavina siinäkin suhteessa, että käytännössä muuttujien keskiarvojen 
48 
erot mediaaneihin olivat pieniä ja tutkimuksessa esiin tulleet merkitsevät erot tulivat esiin myös 
jakaumista riippumattomilla testeillä. Tulosten tilastollisen arvioinnin luotettavuudessa logisti-









5.1 Taustatekijät ja vastaajien kuvaus 
 
Kyselyyn vastattiin kaikista kuntaliitoksessa mukanaolevista kunnista ja kaikilta toimialoilta. 
Kaikilla uuden Oulun työntekijöillä oli mahdollisuus vastata kyselyyn Haukiputaan, Kiimingin, 
Oulun ja Oulunsalon intraneteissä sekä Yli-Iissä sähköpostijakeluna välitetyn linkin kautta. Uu-
den Oulun henkilöstön määrä tutkimuksen tekohetkellä oli yli 13 000 työntekijää. Aineisto koos-
tuu 736 henkilön vastauksista. Varsinaisen kyselylomakkeen vastausvaihtoehtojen lisäksi saatiin 
runsaasti vastauksia avoimiin kysymyksiin. Taustamuuttujiksi kyselyssä oli valittu kahdeksan 
muuttujaa: syntymävuosi, työkokemus nykyisen työnantajan palveluksessa (vuosina), työkoke-
mus yhteensä (vuosina), sukupuoli, koulutus, toimiala, asema organisaatiossa ja työnantajakunta. 
Seuraavaksi esitetään taustamuuttujat ja niiden muokkaaminen jatkokäsittelyä varten. 
 
Kuntatyö on naisvaltaista. Syyskuussa 2012 kunnissa oli työntekijöitä 441 000 henkilöä, heistä 
79 % oli naisia (Kuntatyönantajat). Kyselyyn vastanneista naisia oli 581 henkilöä (79,5 %) ja 
miehiä 150 henkilöä (20,5 %). Viisi vastaajaa ei ilmoittanut sukupuoltaan (0,7 % kaikista vastaa-
jista). Vastanneiden sukupuolten mukaisessa jakaumassa ei näyttäisi olevan vinoutumaa siinä 
suhteessa, että naisten suhteellinen osuus vastaajista olisi yliedustettuna, vaan vastanneiden su-
kupuolijakauma vastaa sukupuolten jakaumaa työntekijöistä kunnissa kokonaisuudessaan. 
 
Syntymävuodesta laskettiin vastaajan ikä kyselyn hetkellä. Vastaajien keski-ikä oli 45,4 vuotta 
(95 % CI 44,7 – 46,2 vuotta). Nuorin vastanneista oli 20–vuotias ja vanhin 64–vuotias. Vastaaji-
en ikärakenne vastaa hyvin kuntahenkilöstön ikärakennetta, nimittäin vuonna 2012 koko kunnal-
lisen henkilöstön keski-ikä oli 45,6 vuotta (Kuntatyönantajat). Vastaajista 45 henkilöä (6.1 %) ei 
ilmoittanut ikäänsä. Jatkoanalyysia varten vastanneet jaoteltiin seuraaviin ikäluokkiin: vastaajan 
ikä 35 vuotta tai alle, ikä 36 – 45 vuotta, ikä 46 – 55 vuotta ja viimeisenä luokkana ikä 56 vuotta 
tai yli. Vastaajien määrä ikäluokittain ja ikäluokkien suhteellinen osuus on esitetty taulukossa 1.  
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Taulukko 1. Vastanneiden määrä ja suhteellinen osuus ikäluokittain 
Vastaajan ikä Vastaajien määrä (n) 
Vastaajien suhteellinen 
osuus (%) 
35 vuotta tai alle 128 18,5 
36 – 45 vuotta 203 29,4 
46 – 55 vuotta 247 35,7 
56 vuotta tai yli 113 16,4 
Yhteensä 691 100,0 
 
 
Kolmantena taustamuuttujana tarkastellaan vastaajien koulutustaustaa. Vastaajat luokiteltiin kou-
lutuksen perusteella vastaajiin, joilla on keski- opistoasteen koulutus, ammattikorkeakoulututkin-
to tai yliopistollinen tutkinto, ei ammatillista tutkintoa ja muu koulutus. Vastaajat, joilla on muu 
koulutus (48 henkilöä) tai ei ammatillista koulutusta (3 henkilöä), yhdistettiin yhdeksi ryhmäksi 
(muu koulutus). Alla olevassa taulukossa 2 on nähtävissä vastanneiden jakautuminen koulutusas-
teen mukaan lukumääräisesti, myös suhteellinen osuus kustakin koulutusasteesta on ilmoitettu. 
Viiden vastaajan koulutuksesta (0,7 % kaikista vastaajista) ei saatu tietoa. Yleisin koulutustausta 
oli keski- tai opistoasteen tutkinto (45,0 %:lla vastanneista). Korkeakoulututkinto (yliopistollinen 
tai ammattikorkeakoulututkinto) oli 48,0 %:lla vastaajista (taulukko 2). 
 
 
Taulukko 2. Vastanneiden määrä ja suhteellinen osuus koulutustaustan mukaan jaoteltuna 
Vastaajan koulutustausta  Vastaajien määrä (n) 
Vastaajien suhteellinen 
osuus (%) 
Keski - opistoaste 329 45,0 
Ammattikorkeakoulututkinto 153 20,9 
Yliopistollinen tutkinto 198 27,1 
Muu koulutus tai ei ammatillista 
koulutusta 
51 7,0 
Yhteensä 731 100,0 
 
 
Vastaajien toimialaa tiedusteltaessa ei ollut yllättävää, että suurin osa vastaajista oli kuntien suu-
rimmalta toimialalta, sosiaali- ja terveystoimesta (36,6 %). Opetustoimen osuus vastauksista oli 
seuraava (18,3 %). Muut toimialat olivat tekninen toimi ja kulttuuritoimi. Mikäli vastaaja ei 
työskennellyt millään edellä mainituista toimialoista, luokiteltiin hänet luokkaan ”muu toimi-
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ala/hallintokunta”. Puuttuva tieto toimialasta oli 86 vastaajan kohdalla (11,7 % kaikista vastaajis-




Taulukko 3. Vastanneiden määrä ja vastanneiden suhteellinen osuus toimialoittain 
Vastaajan toimiala Vastaajien määrä (n) 
Vastaajien suhteellinen 
osuus (%) 
Sosiaali- ja terveystoimi 238 36,6 
Kulttuuritoimi 39 6,0 
Opetustoimi 119 18,3 
Tekninen toimi 101 15,5 
Muu toimiala/ hallintokunta 153 23,5 
Yhteensä 650 100,0 
 
 
Suurimmalla osalla vastaajista kotikuntana oli Oulu (51,0 %). Seuraavaksi eniten vastaajia oli 
Haukiputaalta (28,0 %). Alle 10 %:lla vastaajista työnantajakuntana oli Kiiminki tai Oulunsalo. 
Kaikkein vähiten vastauksia tuli Yli-Iistä (2,9 %). Kahdeksan henkilöä ei ilmoittanut kotikun-
taansa (1,1 % kaikista vastaajista). Vastanneiden lukumäärä ja suhteellinen osuus työnantajakun-
nittain on esitetty taulukossa 4. Vastaajien jakautuminen kotikunnittain vastaa hyvin uuden Ou-
lun henkilöstörakennetta. Kuntien henkilöstörakenne on esitetty kappaleessa 1.5.  
 
 
Taulukko 4. Vastanneiden määrä ja suhteellinen osuus työnantajakunnittain 
Vastaajan työnantajakunta Vastaajien määrä (n) 
Vastaajien suhteellinen 
osuus (%) 
Haukipudas 204 28,0 
Kiiminki 63 8,7 
Oulu 371 51,0 
Oulunsalo 69 9,5 
Yli-Ii 21 2,9 




Keskimäärin vastaajat olivat olleet nykyisen työnantajansa palveluksessa 10,0 vuotta (95 % CI 
9,2 – 10,7 vuotta). Kaikista vastaajista 46 henkilöä ei ilmoittanut työsuhteensa pituutta nykyisen 
työnantajansa palveluksessa (6,3 %). Vastanneista 39 henkilöllä (5.7 %) työsuhteen alkamisesta 
oli kulunut alle vuosi. Viisi vuotta tai vähemmän työsuhteen alkamisesta nykyisen työnantajan 
palveluksessa oli kulunut 299 henkilöllä (43,3 %). Pisimpään nykyistä työnantajaansa oli palvel-
lut kaksi henkilöä, työsuhde on kestänyt 38 vuotta. Jatkotarkastelua varten vastanneet jaettiin 
kolmeen ikäluokkaan. Ensimmäisen luokan muodostivat ne vastanneet, jotka olivat olleet nykyi-
sen työnantajansa palveluksessa 3 vuotta tai vähemmän (n = 206; 29,9 % vastaajista). Seuraava 
luokka käsittää heidät, jotka olivat palvelleet nykyistä työnantajaansa 4 – 10 vuoden ajan (n = 
245; 35,5 %) ja kolmanneksi he, jotka olivat olleet nykyisen työnantajan palveluksessa 11 vuotta 
tai kauemmin (n = 239; 34,6 %). 
 
Työkokemusta yhteensä koko työuran aikana vastaajilla oli keskimäärin 20,0 vuotta (95 % CI 
19,0 – 20,7 vuotta). Viis vuotta tai vähemmän työkokemusta oli 9,8 %:lla vastaajista (67 henki-
löä). Alle vuoden työkokemusta oli vain 3 henkilöllä (0,4 % vastaajista). Pisimpään työura oli 
jatkunut kahdella henkilöllä (0,3 %) 46 vuotta. Vastaajista 50 henkilöä ei kertonut työkokemuk-
sensa pituutta (6,8 % kaikista vastaajista). Vastaajat jaettiin vastaaviin luokkiin kuten edellisessä 
muuttujassa. Kolme vuotta tai vähemmän työkokemusta oli 30 henkilöllä vastanneista (4,4 %). 
Vastanneista 20,6 %:lla (n = 141) työkokemusta oli 4 – 10 vuotta ja 11 vuotta tai kauemmin työ-
kokemusta yhteensä oli 75,1 %:lla vastaajista (n = 515). 
 
Taustamuuttujina tarkasteltiin vielä työntekijän asemaa organisaatiossa.  Kaikista vastanneista 31 
henkilöä (4,2 %) ei vastannut organisaatiossa olevaa asemaa koskevaan kysymykseen. Asema 
organisaatiossa määrittyi siten, että vastaaja kuului työntekijöihin/toimihenkilöihin, asiantunti-
joihin/ylempiin toimihenkilöihin, lähiesimiehiin, toimialajohtoon ja konsernijohtoon. Lisäksi 7 
henkilöä (1,0) vastanneista ilmoitti kuuluvansa ryhmään ”Muu” eli ei mihinkään edellä maini-
tuista ryhmistä.   Suurin osa vastaajista 67,8 % oli työntekijöitä/toimihenkilöitä, 15,6 % asiantun-
tijoita/ylempiä toimihenkilöitä, 11,1 % lähiesimiehiä, 4,1 % toimialajohtoa ja 0,4 % konsernijoh-
toa. Jatkotarkastelua varten toimialajohdon vastaajat ja konsernijohdon vastaajat yhdistettiin yh-
teiseksi ryhmäksi. Luokka ”muu” jätettiin luokan koon pienuuden vuoksi kokonaan pois jatko-
tarkasteluista, kyseistä luokkaa oli myös vaikea luontevasti yhdistää mihinkään muuhun luok-
kaan. Taulukossa 5 on esitetty vastanneiden lukumäärä ja suhteellinen osuus ryhmiteltynä ase-
man mukaan.  
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Taulukko 5. Vastanneiden  määrä ja suhteellinen osuus jaoteltuna organisaatiossa olevan ase-
man perusteella 






Työntekijä/toimihenkilö 478 67,8 
Asiantuntija/ylempi toimihenkilö 110 15,6 
Lähiesimies 78 11,1 
Toimialajohto/konsernijohto 32 4,5 
Muu 7 1,0 




5.2 Henkilöstön odotukset ja kokemukset uuden Oulun viestinnästä kokonaisuutena 
 
Laaksonen et al. (2005) mukaan työntekijöillä on tarve saada tietoa, jos he eivät sitä saa, niin 
syntyy tyhjiö, jonka huhut pyrkivät täyttämään. Tutkimuksessa haluttiin tietää, mistä uuden Ou-
lun asioista on tarvittu tietoa (taulukko 6). Lisäksi viestintäkulttuuria ja eri viestintävälineiden 
käytön tärkeyttä kartoitettiin. Aluksi kysyttiin, mistä uuden Oulu asioista on tarvittu tietoa. 
 
 
Taulukko 6. Mistä uuden Oulun asioista on tarvittu tietoa.  
Vastaajien näkemys, mistä Oulun asioista vas-




nen osuus kaikista vas-
taajista (%) 
Työpaikan ja tehtävien säilyminen, muuttuminen 
tai poistuminen 
518 70,4 
Palvelusuhteeseen liittyvistä asioista (esim. työ-
sopimus, palkkaus, vapaat)  
302 41,0 
Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet 
muutoksen suunnitteluun ja toteuttamistapoihin 
292 39,7 
Muu 41 5,6 
 
                                                 
1
 Muuttujien kohdalla vastanneiden lukumäärä (n) tarkoittaa niiden vastaajien lukumäärää, jotka ovat vastanneet 
kyseiseen muuttujaan, vastaamatta jättäminen merkitsee puuttuvaa tietoa 
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Yllä oleva taulukko osoittaa mistä uuden Oulun asioista tietoa on tarvittu. On luonnollista, että 
eniten tarvittiin tietoa työpaikan ja tehtävien säilymisestä, muuttumisesta tai poistumisesta, sekä 
muutoksen vaikutuksesta omaan työhön. Noin 40 % vastanneista tarvitsi tietoa palvelusuhtee-
seen liittyvistä asioista, kuten työsopimuksesta, palkkauksesta ja vapaista. Melkein yhtä moni 
tarvitsi tietoa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista muutoksen suunnitteluun ja toteut-
tamistapoihin. 
 
Lisäksi tietoa kaivattiin mm. johtamisesta, käytäntöjen muuttumisesta ja käytännön työhön vai-
kuttamisesta. Nämä asiat tulivat ilmi avoimista vastauksista. 
 ”kuka johtaa ketäkin” 
 ”Millaiseksi uusi organisaatio muodostuu” 
 ”miten muutos vaikuttaa käytännön työhön” 
 
Myös vallitsevasta viestintäkulttuurista oltiin kiinnostuneita (taulukko 7). Vastaajien näkemystä 
uuden Oulun viestintäkulttuurista kysyttiin asteikolla 1-5, missä esimerkiksi viestinnän vali-
koivuutta –avoimuutta kuvaavalla akselilla asteikon arvo 1 kuvaa viestinnän olevan valikoivaa. 
Asteikon arvo 5 kuvaa viestinnän olevan avointa. Keskimmäinen arvo 3 tarkoittaa, että vastaaja 
ei ole osannut arvioida asiaa tai että viestintää kyseinen vastaaja ei ole kokenut sen koommin 
avoimeksi kuin valikoivaksikaan. 
 
Taulukko 7. Vastaajien näkemys uuden Oulun viestintäkulttuurista (arviointi tehty asteikolla 1-5)  
Vastaajien näkemys uuden Oulun viestin-
täkulttuurista 
 






kista vastaajista (%) 
Keski-
arvo 
95 % CI 
   valikoivaa vai avointa 603 81,9 2,88 2,79 – 2,97 
   ylhäältä alaspäin vai alhaalta ylöspäin 
   suuntautuvaa.  
592 80,4 2,10 2,01 – 2,19 
  saneltua vai neuvottelevaa 603 81,9 2,24 2,15 – 2,32 
  teoreettista vai käytännönläheistä 600 81,5 2,37 2,29 – 2,45 
  ei – yhteisöllistä vai me-henkeä luovaa 599 81,4 2,63 2,55 – 2,72 
Ovatko viestintävastuut epäselvät vai 
selkeät? 
567 77,0 2,60 2,51 – 2,67 
Onko kokonaisviestintä     
  sirpaleista ja ristiriitaista vai yhtenäistä 591 80,3 2,67 2,59 – 2,75 
    jälkikäteistä vai ennakoivaa 584 79,3 2,63 2,55 – 2,72 
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Kokonaisuutena viestintä on vastaajien mukaan enemmän valikoivaa kuin avointa (95 % CI 2,79 
– 2,97).  Asteikon vaihteluväli on 1 – 5, jossa 1 tarkoittaa valikoivaa ja 5 avointa eli 95 %:n luot-
tamusväli keskiarvolle jää kokonaisuudessaan arvon 3 alapuolelle, enemmän valikoivaksi kuin 
avoimeksi.  
Kun vastaajia pyydettiin antamaan avovastauksina toimivia ja hyviä käytäntöjä muutosprosessin 
viestinnässä ja johtamisessa, avoimen viestinnän merkitys nousi vahvasti esille. 
 
 ”Avoin osallistava viestintä kansantajuisesti ja käytännön esimerkein” 
 ”Avoin keskustelu (ei nurkkakuntainen)” 
 ”avoimuus, avoimuus ja avoimuus” 
 ”Avoimuus alhaalta ylöspäin, ihmisarvoinen,” 
 
Vastaajat ovat erittäin vahvasti myös sitä mieltä, että viestintä on ylhäältä alaspäin suuntautuvaa 
(95 % CI 2,01 – 2,19). Jakauma on erittäin vino, sillä peräti 60,6 % vastanneista (n = 359) koki 
viestinnän olevan erittäin paljon ylhäältä alaspäin suuntautuvaa (asteikon väli 1-2). Vain 6,4 % 
vastanneista (n = 38) koki viestinnän olevan hyvin paljon alhaalta ylöspäin suuntautuvaa (as-
teikon väli 4,01 – 5).  
 
Viestintä koetaan sanelluksi (95 % CI 2,15 – 2,32) ja teoreettiseksi (95 % CI 2,29 – 2,45).  Suuri 
osa mieltää viestinnän ei-yhteisölliseksi (95 % CI 2,55 – 2,72) me-henkeä luovan viestinnän si-
jaan. Viestintävastuut nähdään enemmän epäselvinä kuin selkeinä (95 % CI 2,51 – 2,67) ja ko-
konaisviestintä sirpaleisena ja ristiriitaisena (95 % CI 2,59 – 2,75) eikä yhtenäisenä. Vaikka vies-
tintä nähdään teoriassa dialogina, merkitysten ja tunteiden tuottamisena ja vaihtona (Strandman 
2009; Aula; Åberg, 2000a), lukuisat  tutkimukset osoittavat, että tehokkaan kaksisuuntaisen vies-
tinnän avulla voidaan organisaation tehokkuutta parantaa ja tasoittaa muutoksen aiheuttamaa 
pelkoa ja vastarintaa (Vos & Schoemaker , 2005.) Tässä tutkimuksessa viestintä koettiin kuiten-
kin enemmän valikoivaksi kuin avoimeksi, ylhäältä alaspäin suuntautuvaksi ja sanelevaksi.  
Myös Strandman (2009) on tutkimuksessaan todennut, että kuntaorganisaatioiden viestintä edus-
taa vielä hyvin pitkälle prosessikoulukunnan näkemyksen mukaista viestintää, jossa viestintä 
nähdään lähinnä yksisuuntaisena tiedon siirtämisenä. Viestintä koettiin myös enemmän teoreetti-
seksi kuin käytännönläheiseksi, ei-yhteisölliseksi me-henkeä luovan sijasta, viestintävastuun 
koettiin kallistuva epäselvän puolelle ja kokonaisviestintää pidettiin sirpaleisena ja ristiriitaisena 
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ja jälkikäteisenä ennakoivan sijasta. Viestintää pidetään myös jälkikäteisenä, ei ennakoivana (95 
% CI 2,55 – 2,72). Näihin asioihin toivottiin parannusta myös avovastauksissa. 
 ”viestintä yksisuuntaista ylhäältä alaspäin” 
 ”ihmisläheisempi, ymmärrettävällä kielellä asiat niin että itsekin ne ymmärtäisivät, alai-
sia kuuntelevampi, ei-sanelupolitiikkaa” 
 ”Avoimuus ja hyvissä ajoin tiedottaminen tapahtuvista muutoksista” 
 
Kyselyssä kartoitettiin eri viestintävälineiden merkitystä ja niiden käytön toteutumista muutosti-
lanteessa.  Alla olevassa taulukossa on ensin kuvattu vastaajien määrä kaikista vastanneista tau-
lukon 8. eri muuttujien suhteen. Tuloksia tulkittiin suhteuttamalla eri viestintävälineet toisiinsa. 






Vastanneiden suhteellinen osuus 





Uuden Oulun henkilöstötiedote tai oman toimintayksi-
kön tiedotteet 
557 75,7 
Toimialan, hallintokunnan tai oman  
toimintayksikön tiedotteet 
558 75,8 













Työpaikkakokoukset ja -palaverit 
568 77,2 
Henkilöstön keskustelu- ja kuulemistilaisuudet 
546 74,2 
Järjestetyt muutostilaisuudet  




Ystävä- ja kollegaverkostot organisaation sisällä 
531 72,1 




Esimiehen asema muutoksen viestijänä on keskeinen. Muutos on helpompi saavuttaa, jos työyh-
teisö on motivoitunutta ja sillä on selkeä visio ja ymmärrys siitä mihin se on menossa (Vuorinen, 
2008; Kotter & Cohen 2002; Sydänmaalakka 2000). Myös tämän tutkimuksen tärkeimpinä vies-
tintäkanavina pidettiin (kuvio 9) omaa esimiestä sekä myös työpaikkakokouksia ja -palavereita. 
Koettiin, että viestintä toteutui esimiehen ja palavereiden kautta melko hyvin. Seuraavaksi tär-
keimmiksi viestintäkanaviksi nousivat intranet, henkilöstön keskustelu- ja kuulemistilaisuudet 
sekä hallintokunnan tai oman toimintayksikön tiedotteet. Vastaajat kokivat viestinnän intranetin 
kautta toimineen hyvin, kun taas keskustelu- ja kuulemistilaisuuksien ja hallintokunnan omien 
tiedotteiden koettiin toteutuneen huonommin. 
 
Henkilöstö sai tietoa hyvin myös uuden Oulun verkkosivujen, henkilöstötiedotteen ja uutiskir-
jeen, sisäisten ystävä- ja kollegaverkostojen, kunnan omien verkkosivujen sekä median kautta. 
Näiden viestintäkanavien merkitys arvioitiin kuitenkin vain kohtalaiseksi. Henkilöstölehden 
(Pyörre) kautta viestintä toteutui kohtalaisesti, mutta muihin viestintävälineisiin verrattuna sen 
merkitys jäi pieneksi.  
 
Muutostilaisuudet koettiin viestintäkanavana kohtalaisen merkitykselliseksi, mutta niiden käyttö 
toteutui huonosti – mahdollisesti sen vuoksi, ettei muutostilaisuuksia ollut vielä juurikaan ehditty 




Kuvio 9. Arvio eri viestintävälineiden käytöstä 
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Edellä esitetyt tulokset osoittavat että, uuden Oulun ensimmäisen valmisteluvuoden tärkeimpinä 
viestintäkanavina pidetään esimiestä sekä työpaikkakokouksia ja -palavereita.  Tässä tutkimuk-
sessa on siten perustellusti lähdetty lisäämään ymmärrystä lähiesimiehen viestinnästä osana 
muutosjohtamista. 
 
Aluksi tarkastellaan, miten uuden Oulun viestintä on koettu kokonaisuudessaan. Tässä kohdassa 
on arvioitu lähiesimiehien viestinnän lisäksi myös ylimmän-, toimialajohdon ja viestintäammatti-
laisten viestintää (taulukko 9). Vastaajia pyydettiin arvioimaan uuden Oulun viestintää kokonai-
suudessaan kouluarvosanalla (arvosana 4 – 10). Kokonaisarvosanan keskiarvo oli kouluar-
vosanoin 7- (keskiarvo 6,91). Sukupuolten välillä ei ollut merkitsevää eroa, millaiseksi viestintä 
nähtiin kokonaisuudessaan. Myöskään koulutuksen, toimialan ja organisaatiossa olevan aseman 
mukaisissa ryhmäjaotteluissa ei ollut merkitseviä eroja, miten viestintä oli koettu kokonaisuudes-
saan. Edelleen työsuhteen kestossa nykyisen työnantajan palveluksessa ja työkokemuksen kes-
tossa yhteensä ei jaoteltujen ryhmien välillä ollut merkitseviä eroja. Ikäjaon mukaisessakaan 




Taulukko 9. Viestinnän ja johtamisen arvosana kokonaisuudessaan kouluarvosanoin 
Työnantajakunta Keski-
arvo 
95% CI n p-arvot 
Haukipudas (a) 6,82 6,63 – 7,00 145  
Kiiminki (b) 7,45 7,13 – 7,77 47 p = 0,020 
Oulu (c) 6,88 6,73 – 7,03 275 (a) vs. (b),  p = 0,013) 
Oulunsalo (d) 6,84 6,54 – 7,14 57 (b) vs. (c),  p = 0,020 
Yli-Ii (e) 7,09 6,56 – 7,61 17  
Yhteensä 6,91 6,81 – 7,02 541  
 
 
Ainoastaan kuntien kesken vertailtuna viestinnän arvosanassa oli merkitseviä eroja (p = 0.020). 
Parhain arvosana oli Kiimingissä (kouluarvosanoin 7½ ). Heikoin kokonaisviestinnän keskiarvo 
oli Haukiputaalla (kouluarvosanoin 7-). Pareittain vertailussa ero oli merkitsevä Kiimingin ja 
Haukiputaan (p = 0.013) ja Kiimingin ja Oulun välillä (p = 0.020) 
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5.3 Lähiesimiehen viestintä ja johtaminen  
 
Tämän tutkimuksen tehtävä on selvittää lähiesimiesten viestintää. Seuraavassa on kuvattu lä-
hiesimiesviestintää koskevia muuttujia eri taustamuuttujien osalta. Ensin on kuvattu, miten lä-
hiesimiesten viestintä on koettu kaikkien vastaajien kesken ilman ryhmittelyitä (taulukko 10)  
 
 
Taulukko10. Kokemukset lähiesimiehen viestinnästä ja johtamisesta 
Lähiesimieheni viestintä ja johtami-
nen muutostilanteessa 
Keskiarvo 95% CI n 
Saatu riittävästi tietoa 3,14 3,06 – 3,22 665 
Ymmärrettävää 3,26 3,18 – 3,35 554 
Avointa ja vuorovaikutteista 3,14 3,06 – 3,24 549 
Ihmisläheistä 3,28 3,19 – 3,37 552 
Asiakeskeistä 3,50 3,43 – 3,58 529 
 
 
Arviot on tehty asteikolla 1 – 5, missä 1 merkitsee, että vastaaja on täysin eri mieltä esitetyn väit-
teen kanssa. Asteikon numero 5 merkitsee, että vastaaja on täysin samaa mieltä esitetyn väitteen 
suhteen. Asteikon keskellä numero 3 merkitsee, että vastaaja näkee lähiesimiehen viestinnän 
olleen neutraalia esitetyn väitteen suhteen. Kaikkiaan lähiesimiehiä koskeva viestintä oli vasta-
usalueen keskiarvon tuntumassa, eniten vastaajat yhtyivät näkemykseen, että viestintä oli asia-
keskeistä (95 % CI 3,43 – 3,57) ja ihmisläheistä (95 % CI 3,43 – 3,57). Eniten koettiin puutetta 
tiedon riittävässä saamisessa (95 % CI 3,06 – 3,22) ja lähiesimiehen viestinnän avoimuudessa ja 
vuorovaikutteisuudessa (95 % CI 3,05 – 3,23).  
 









Taulukko 11. Onko lähiesimieheltä saatu riittävästi tietoa 
Lähiesimieheltä on saatu 
riittävästi tietoa  
Keski-
arvo 
95% CI n p-arvot 
Sukupuoli Nainen 3,13 3,04 – 3,21 524  
 Mies 3,21 3,05 – 3,37 140  
Ikä 35 vuotta tai alle 3,12 2,93 – 3,30 115  
 36 – 45 vuotta 3,24 3,10 – 3,37 187  
 46 – 55 vuotta 3,21 3,07 – 3,34 230  
 56 vuotta tai yli 2,95 2,75 – 3,16 104  
Koulutus (tutkinto) Keski-opistoaste 3,20 3,09 – 3,32 297  
 Ammattikorkeakoulu 3,06 2,90 – 3,23 144  
 Yliopisto 3,16 3,01 – 3,32 175  
 Muu, ei ammatillista 2,90 2,62 – 3,18 46  
Toimiala Sosiaali- ja terveystoimi 3,05 2,92 – 3,18 218  
 Kulttuuritoimi 3,32 2,94 – 3,70 34  
 Opetustoimi  3,20 3,02 – 3,39 110  
 Tekninen toimi 3,14 2,94 – 3,33 93  
 Muu toimiala/hallintokunta 3,28 3,11 – 3,45 137  




3,11 2,91 – 3,31 102 
(a) vs. (d), 
p = 0,025 
 Lähiesimies (c ) 3,38 3,17 – 3,59 76  
 Toimialajohto (d) 3,67 3,22 – 4,12 24  
Työnantajakunta Haukipudas (a) 3,18 3,04 – 3,32 186 p = 0,020 
 Kiiminki (b) 3,51 3,29 – 3,72 56 
(b) vs. (c), 
p = 0,015 
 Oulu (c) 3,05 2,94 – 3,16 340  
 Oulunsalo (d) 3,16 2,89 – 3,43 64  
 Yli-Ii (e) 3,37 2,79 – 3,95 18  
Työsuhteen kesto  
nykyisen työnantajan 
palveluksessa 
Työkokemus  < 3 vuotta  3,23 3,08 – 3,37 180  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,19 3,05 – 3,32 226  
 Työkokemus  >11 vuotta 3,07 2,94 – 3,20 225  
Työkokokemus  
kokonaisuudessaan 
Työkokemus < 3 vuotta 3,14 2,68 -3,60 23  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,14 2,96 – 3,32 125  
 Työkokemus  >  11 vuotta 3,16 3,07 – 3,25 479  
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Edellä esitetyn taulukon mukaan sukupuolten välillä ei ollut merkitseviä eroja kun kysyttiin onko 
lähiesimieheltä saatu riittävästi tietoa. Myöskään ikäryhmien, koulutustaustan tai toimialan mu-
kaan tarkasteltuna ryhmien välillä ei merkitseviä eroja ollut.  Asema organisaatiossa oli merkit-
sevä sen kannalta, miten riittävästi tietoa koettiin saadun lähiesimieheltä (p = 0.004).  Työnteki-
jät kokivat lähiesimiehen viestinnän riittävyyden merkitsevästi puutteellisemmaksi kuin toimi-
alajohto (p = 0.025). Kun viestinnän riittävyyttä tarkasteltiin työnantajakunnittain, kuntien välille 
muodostui merkitseviä eroja (p = 0.020).  Oulun kaupungissa lähiesimiehien viestinnän ja joh-
tamisen tiedon riittävyys koettiin kaikista kunnista heikoimmaksi, parhaiten tietoa koettiin saa-
dun Kiimingissä. Kyseisten kuntien välillä oli tilastollisestikin merkitsevä ero (p = 0.015). Työ-
kokemuksen mukaisella jaottelulla ja nykyisen työnantajan palvelun keston mukaisella jaottelul-
la ei ollut merkitsevää eroa ryhmien välillä.   
 
Seuraavaksi tarkastellaan lähiesimiehen viestinnän ymmärrettävyyttä. 
 
Taulukko 12. Onko lähiesimiehen viestintä ja johtaminen muutostilanteessa ollut ymmärrettävää 
Lähiesimieheni viestintä 
ja johtaminen muutos-





95% CI n p - arvot 
Sukupuoli Nainen 3,28 3,18 – 3,37 428  
 Mies 3,22 3,07 – 3,38 124  
Ikä 35 vuotta tai alle 3,21 3,00 – 3,42 97  
 36 – 45 vuotta 3,32 3,17 – 3,46 157  
 46 – 55 vuotta 3,34 3,20 – 3,48 199  
 56 vuotta tai yli 3,06 2,84 – 3,28 80  
Koulutus (tutkinto) Keski-opistoaste 3,25 3,12 – 3,37 244  
 Ammattikorkeakoulu 3,25 3,09 – 3,42 121  
 Yliopisto 3,28 3,12 – 3,44 155  
 Muu, ei ammatillista 3,32 3,06 – 3,58 33  
Toimiala Sosiaali- ja terveystoimi 3,23 3,08 – 3,37 180  
 Kulttuuritoimi 3,54 3,21 – 3,86 32  
 Opetustoimi  3,24 3,05 – 3,42 93  




3,28 3,08 – 3,47 111  
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3,17 2,94 – 3,40 89  
 Lähiesimies 3,54 3,33 – 3,74 66  
 Toimialajohto 3,68 3,38 – 3,99 23  
Työnantajakunta Haukipudas (a) 3,38 3,23 – 3,53 149 p = 0,000 
 Kiiminki (b) 3,78 3,52 – 4,04 46 
(b) vs. (c),  
p = 0,001 
 Oulu (c) 3,17 3,05 – 3,28 281 
(b) vs. 
(d),  p = 
0,002 
 Oulunsalo (d) 3,06 2,79 – 3,33 59  




Työkokemus  < 3 vuotta  3,35 3,19 – 3,51 152  
 
Työkokemus 4 – 10 
vuotta 
3,30 3,15 – 3,45 189  
 
Työkokemus  >11 vuot-
ta 
3,17 3,03 – 3,31 187  
Työkokemus kokonaisuu-
dessaan 
Työkokemus < 3 vuotta 3,28 2,75 – 3,80 19  
 
Työkokemus 4 – 10 
vuotta 
3,19 3,00 – 3,39 107  
 
Työkokemus  >  11 
vuotta 
3,29 3,19 – 3,39 402  
 
 
Kun vastaajilta kysyttiin, miten ymmärrettävää lähiesimiehen viestintä muutostilanteessa on ol-
lut, sukupuolten välillä ei ollut merkitseviä eroja. Ikäryhmien välilläkään ei ollut nähtävissä mer-
kitseviä eroja, ei myöskään koulutustaustan tai toimialan mukaisesti jaoteltuna. Asemalla organi-
saatiossa oli merkitystä sen kannalta, miten ymmärrettävänä lähiesimieheltä saatua tietoa pidet-
tiin (p = 0.011).  Asiantuntija/ylemmät toimihenkilöt kokivat viestinnän vähiten ymmärrettäväk-
si.  
 
Toimialajohto piti viestintää ja johtamista muutostilanteessa puolestaan kaikkeen parhaiten ym-
märrettävänä. Post hoc –testauksessa yksittäisten ryhmien välillä ei kuitenkaan ollut merkitsevää 
eroa, vaikka kokonaisuudessaan  ryhmät poikkesivatkin toisistaan. Viestinnän ymmärrettävyy-
dessä eri työnantajakuntien kesken koettiin merkitseviä eroja (p = 0.000).  Parhaiten viestintä ja 
johtaminen muutostilanteessa koettiin ymmärrettäväksi Kiimingissä, huonoiten se koettiin Ou-
lunsalossa (p = 0.002). Myös Kiimingin ja Oulun välillä oli merkitsevä ero (p = 0.001). Yli-
Iissäkin viestintä koettiin heikosti ymmärrettäväksi. Todennäköisesti vastaajien pieni määrä Yli-
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Iissä vaikuttaa siihen, että ero Kiiminkiin ei ollut merkitsevä.  Työsuhteen keston mukainen jaot-
telu nykyisen työnantajan palveluksessa tai työkokemuksen keston mukainen jaottelu eri ryhmiin 
ei näkynyt merkitsevinä eroina ryhmien välillä. 
 
Seuraavassa taulukossa on esitetty tuloksia siitä miten avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi lähiesi-
miehen viestintä on koettu. 
 
Taulukko 13. Onko lähiesimiehen viestintä ja johtaminen muutostilanteessa ollut avointa ja vuo-
rovaikutteista 
Lähiesimieheni vies-







95% CI n p-arvot 
Sukupuoli Nainen 3,16 3,05 – 3,26 425  
 Mies 3,11 2,95 – 3,27 122  
Ikä 35 vuotta tai alle (a) 3,06 2,86 – 3,27 96 p = 0,032 
 36 – 45 vuotta (b) 3,27 3,11 – 3,43 156 
(b) vs. (d),  p 
= 0.041 
 46 – 55 vuotta (c) 3,21 3,07 – 3,36 196  
 56 vuotta tai yli (d) 2,90 2,68 – 3,11 81  
Koulutus (tutkinto) Keski-opistoaste 3,12 2,99 – 3,25 242  
 Ammattikorkeakoulu 3,19 3,02 – 3,36 120  
 Yliopisto 3,17 3,00 – 3,33 154  
 Muu, ei ammatillista 3,09 2,74 – 3,44 32  
Toimiala Sosiaali- ja terveystoimi 3,15 3,00 – 3,31 177  
 Kulttuuritoimi 3,36 2,99 – 3,73 32  
 Opetustoimi  3,15 2,96 – 3,35 91  
 Tekninen toimi 3,08 2,86 – 3,31 78  
 Muu toimiala/hallintokunta 3,13 2,93 – 3,33 112  




2,97 2,73 – 3,20 88 
(b) vs. (c),  p 
= 0.046 
 Lähiesimies (c) 3,41 3,20 – 3,62 67  
 Toimialajohto (d) 3,49 3,23 – 3,76 23  
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Työnantajakunta Haukipudas (a) 3,19 3,04 – 3,35 149 p = 0,022 
 Kiiminki (b) 3,61 3,32 – 3,89 45 
(b) vs. (c),  p 
= 0,012 
 Oulu (c) 3,08 2,95 – 3,20 280  
 Oulunsalo (d) 3,06 2,77 – 3,34 57  




Työkokemus  < 3 vuotta  3,27 3,11 – 3,44 149  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,20 3,04 – 3,35 188  
 Työkokemus  >11 vuotta 3,04 2,89 – 3,19 187  
Työkokemus kokonai-
suudessaan 
Työkokemus < 3 vuotta 3,18 2,64 – 3,71 19  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,12 2,92- 3,31 105  
 Työkokemus  >  11 vuotta 3,17 3,07 – 3,28 399  
 
 
Stenvall & Virtanen (2007) korostavat, että muutostilanteen viestinnän tulisi olla luonteeltaan 
dialogista, uutta ymmärrystä ja oivallusta tuottavaa sekä muutoksen tekemiseen innostavaa. 
Myös Juholinin  (2009b) mukaan henkilöstön sitouttaminen muutokseen syntyy parhaiten dialo-
gin kautta. Tässä tutkimuksessa lähiesimiehen viestinnän ja johtamisen avoimuuden ja vuorovai-
kutteisuuden arvioinnissa oli ikäryhmien välillä merkitsevä ero (0.032).  Vastaajat 55 –
vuotiaiden ja yli –ryhmässä kokivat viestinnän vähemmän avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi kuin 
36 – 45 –vuotiaat vastaajat (p = 0.041).  Vuorovaikutuksen päätarkoitus työyhteisössä on tukea 
toiminnan tavoitteita sekä vaikuttaa työyhteisön arvoon ja asemaan. Vuorovaikutuksella on tär-
keä rooli luottamuksen rakentamisessa, motivoinnissa, sitoutumisessa ja konfliktien hallinnassa. 
(Paasivaara 2012, 66.)  
 
Sukupuolen mukaisessa jaottelussa ei tämänkään väitteen kohdalla ollut merkitseviä eroja, kuten 
ei toimialankaan mukaisella jaottelulla. Myöskään koulutustaustan mukaan jaoteltuna merkitse-
viä eroja ei muodostunut. Aseman mukaan tarkasteltuna, ryhmien välille muodostui merkitsevä 
ero siinä, miten avoimena viestintää pidettiin (p = 0.017). Viestinnän ja johtamisen avoimuutta 
arvioitaessa asiantuntijoiden/ylempien toimihenkilöiden ja lähiesimiesten välillä oli merkitsevä 
ero (p =0.046). Viestinnän ja johtamisen avoimuus ja vuorovaikutteisuus arvioitiin merkitsevästi 
erilaiseksi eri työnantajakunnissa (p = 0.022). Viestinnän ja johtamisen avoimuudessa oli merkit-
sevä ero Kiimingin ja Oulun välillä. Kiimingissä viestintä oli koettu avoimemmaksi. (p = 0.012). 
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Työkokemuksella tai työsuhteen kestolla nykyisen työnantajan palveluksessa ei ryhmien välillä 
ei ollut merkitsevää eroa siinä, miten avoimeksi lähiesimiehen viestintä oli koettu.  
 
Lähiesimiehen viestinnän ja johtamisen ihmisläheisyyttä on tarkasteltu alla olevassa taulukossa 
eri taustamuuttujien suhteessa. 
 
Taulukko 14. Onko lähiesimiehen viestintä ja johtaminen muutostilanteessa ollut ihmisläheistä 
Lähiesimieheni vies-






95% CI n p-arvot 
Sukupuoli Nainen 3,30 3,20 – 3,40 427  
 Mies 3,23 3,07 – 3,40 123  
Ikä 35 vuotta tai alle (a) 3,15 2,95 – 3,35 96 p = 0,003 
 36 – 45 vuotta (b) 3,43 3,27 – 3,58 156 
(b) vs. (d),  p 
= 0,007 
 46 – 55 vuotta (c)  3,38 3,23 - 3,52 198 
(c) vs. (d),  p 
= 0,019 
 56 vuotta tai yli (d) 2,98 2,76 – 3,20 81  
Koulutus (tutkinto) Keski-opistoaste 3,29 3,16 – 3,43 243  
 Ammattikorkeakoulu 3,28 3,11 – 3,44 120  
 Yliopisto 3,24 3,07 – 3,42 155  
 Muu, ei ammatillista 3,39 3,09 – 3,68 33  
Toimiala Sosiaali- ja terveystoimi 3,25 3,10 – 3,41 179  
 Kulttuuritoimi 3,63 3,29 – 3,98 32  
 Opetustoimi  3,24 3,04 – 3,43 91  
 Tekninen toimi 3,26 3,04 – 3,48 79  
 Muu toimiala/hallintokunta 3,21 3,00 – 3,42 112  




3,08 2,84 – 3,32 88 
(b) vs. (c),  p 
= 0,032 
 Lähiesimies (c) 3,55 3,34 – 3,75 67  
 Toimialajohto (d) 3,50 3,16 – 3,84 24  
Työnantajakunta Haukipudas 3,33 3,17 – 3,49 150 p = 0,030 
 Kiiminki 3,68 3,39 – 3,97 45  
 Oulu 3,24 3,11 – 3,36 280  
 Oulunsalo 3,15 2,85 – 3,44 57  
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Työkokemus  < 3 vuotta  3,38 3,21 – 3,55 150  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,32 3,18 – 3,47 188  
 Työkokemus  >11 vuotta 3,19 3,05 – 3,34 188  
Työkokemus kokonai-
suudessaan  
Työkokemus < 3 vuotta 3,45 2,92 – 3,99 19  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,19 3,00 – 3,38 106  
 Työkokemus  >  11 vuotta 3,30 3,20 – 3,40 401  
 
 
Sukupuolten välillä ei ilmennyt merkitseviä eroja kun kysyttiin, kuinka ihmisläheistä lä-
hiesimiesten viestintä on ollut (taulukko 14).  Ikäryhmien välillä puolestaan oli merkitsevä ero (p 
= 0.003).  Ikäryhmän 56 –vuotiaat tai yli vastaajat kokivat viestinnän vähemmän ihmisläheiseksi 
kuin vastaajat ikäryhmässä 36 – 45 vuotta (p = 0.007), vanhin ikäryhmä koki viestinnän kieltei-
semmin ihmisläheiseksi kuin 46 – 55 –vuotiaat (p = 0.019).  
 
Koulutustaustan ja toimialan mukaan jaoteltuna ei ilmennyt merkitseviä eroja. Lähiesimieheltä 
saadun viestin ihmisläheisyys koettiin merkitsevästi erilaiseksi ammattiryhmien kesken (p = 
0.029).  Asiantuntijat/ylemmät toimihenkilöt kokivat viestinnän ja johtamisen ihmisläheisyyden 
merkitsevästi heikommaksi kuin lähiesimiehet (p = 0.032).  
 
Ihmiskeskeisyys viestinnässä ja johtamisessa arvioitiin merkitsevästi erilaiseksi eri työnantaja-
kunnissa (p = 0.030).  Pareittain kuntia vertailtaessa merkitseviä eroja ei ollut viestinnän ihmis-
keskeisyydessä. Kun vastanneet jaoteltiin ryhmiin sen perusteella, kuinka kauan työsuhde oli 
kestänyt nykyisen työnantajan palveluksessa tai kuinka kauan vastaaja oli ollut työelämässä, ei 
ryhmien välillä ollut merkitseviä eroja. 
 










95% CI n p-arvot 
Sukupuoli Nainen 3,51 3,42 – 3,59 408  
 Mies 3,49 3,34 – 3,63 119  
Ikä 35 vuotta tai alle 3,48 3,30 – 3,65 90  
 36 – 45 vuotta 3,57 3,44 – 3,69 150  
 46 – 55 vuotta 3,52 3,40 – 3,64 192  
 56 vuotta tai yli 3,35 3,15 – 3,55 77  
Koulutus (tutkinto) Keski-opistoaste 3,54 3,43 – 3,65 231  
 Ammattikorkeakoulu 3,49 3,34 – 3,63 116  
 Yliopisto 3,52 3,38 – 3,65 149  
 Muu, ei ammatillista 3,20 2,87 – 3,53 32  
Toimiala Sosiaali- ja terveystoimi 3,48 3,34 – 3,61 169  
 Kulttuuritoimi 3,62 3,37 – 3,87 30  
 Opetustoimi  3,49 3,33 – 3,64 89  
 Tekninen toimi 3,49 3,31 – 3,67 74  
 Muu toimiala/hallintokunta 3,49 3,31 – 3,66 109  




3,44 3,25 – 3,63 84  
 Lähiesimies 3,60 3,41 – 3,80 67  
 Toimialajohto 3,58 3,31 – 3,86 24  
Työnantajakunta Haukipudas 3,59 3,46 – 3,72 141 p = 0,015 
 Kiiminki 3,79 3,56 – 4,02 46  
 Oulu 3,43 3,33 – 3,54 270  
 Oulunsalo 3,47 3,26 – 3,67 54  




Työkokemus  < 3 vuotta (a) 3,65 3,52 – 3,78 140 p = 0,024 
 
Työkokemus 4 – 10 vuotta 
(b) 
3,40 3,28 – 3,52 185 
(a) vs. (b), 
p = 0,019 
 
Työkokemus  >11 vuotta 
(c) 
3,50 3,38 – 3,62 179  
Työkokokemus koko-
naisuudessaan 
Työkokemus < 3 vuotta 3,85 3,49 – 4,21 18  
 Työkokemus 4 – 10 vuotta 3,39 3,22 – 3,55 100  
 Työkokemus  >  11 vuotta 3,51 3,43 – 3,60 387  
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Kun kysyttiin lähiesimiehen viestinnän ja johtamisen asiakeskeisyyttä muutostilanteessa, ei täs-
säkään ollut sukupuolten välillä merkitseviä eroja.  Ikäryhmien välillä ei myöskään ollut merkit-
seviä eroja. Koulutustaustan mukaan jaoteltuna ei ollut merkitseviä eroja. Toimialan suhteen ei 
ollut merkitseviä eroja.  Asiakeskeisyydessä ei ollut eroja asemaan perustuvien ryhmien välillä. 
Eri työnantajakunnissa viestinnän ja johtamisen asiakeskeisyys koettiin merkitsevästi erilaiseksi 
(p = 0.015).  Pareittain vertailtaessa kuntien välillä ei ollut eroja. Ryhmien välillä oli merkitsevä 
ero, kun tarkasteltiin vastaajien työsuhteen kestoa nykyisen työnantajan palveluksessa (p = 
0.015), pareittain vertailussa ne vastaajat, joilla työkokemusta oli kolme vuotta tai vähemmän, 
kokivat viestinnän merkitsevästi asiakeskeisemmäksi kuin 4 – 10 vuotta nykyisen työnantajan 
palveluksessa työskennelleet. Työkokemus yhteensä ei sen sijaan näkynyt luokkien välisenä ero-
na merkitsevästi.  
 
5.4 Hyvää lähiesimiesviestintää ennustavat tekijät 
 
Edellä mainituissa tarkasteluissa ikäryhmällä, asemalla organisaatiossa työnantajakunnalla ja 
palvelussuhteen kestolla nykyisen työnantajan palveluksessa oli yhteys tarkasteltuihin lähiesi-
miehen viestintää ja johtamista koskeviin osa-alueisiin. Logistisessa regressioanalyysissa kysei-
sillä taustamuuttujilla ei näyttänyt olevan merkitsevää painoarvoa koetun viestinnän laatuun. 
 
Logistisella regressioanalyysilla tutkittiin, mitkä tekijät olivat vahvimmin yhteydessä siihen, että 
lähiesimiehen viestintä koetaan hyväksi. Tässä on tarkasteltu lähiesimiesten viestinnän lisäksi 
tutkimuksessa käytettyjä taustamuuttujia.  Alla olevassa taulukossa on esitetty ne muuttujat, jot-
ka ovat yhteydessä hyvään viestintään (taulukko 16).   
 
Taulukko 16. Minkälainen viestintä ennustaa ”hyvää viestintää”.  
Viestintä on hyvää, kun  Riski-suhde 95 % luottamusväli p 
lähiesimieheltä on saatu riittävästi tietoa 2,648 1,974 – 3,553 0,000 
lähiesimiehen viestintä ja johtaminen on asiakeskeistä 1,618 1,154 – 2,269 0,005 
lähiesimiehen viestintä ja johtaminen on avointa ja 
vuorovaikutteista 
1,388 1,011 – 1,905 0,043 
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Tutkituista muuttujista voimakkaammin esiin nousevat varsinaiset lähiesimiehen viestintää ja 
johtamista kuvaavat osa-alueet, viestinnän ja johtamisen avoimuus ja vuorovaikutteisuus, asia-
keskeisyys ja että tietoa on saatu riittävästi.  
 
Paasivaran (2012, 55; ks. Juuti & Vuorela 2002) mukaan toimiva työyhteisö elää reaalimaail-
massa, jossa on hyvä vuorovaikutus ja avoimuuteen perustuva ilmapiiri ja joissa yksilöiden on 
helppo keskustella keskenään vaikeistakin asioista. Yllä oleva taulukko osoittaa, että hyvää vies-
tintää ennustaa, kun lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa toteutuvat seuraavat tekijät: on 
saatu riittävästi tietoa, kun lähiesimiehen viestintä ja johtaminen on asiakeskeistä, avointa ja vuo-
rovaikutteista. Avokysymysten vastauksista kehittämiskohteita kysyttäessä kumpuavat samat 
asiat kun edellä esitetyistä tekijöistäkin. Myös tutkimuksen teoria tukee näitä tuloksia. 
 
”Riittävästi ja tarpeeksi ajoissa, käytännönläheistä tiedottamista” 
”faktaa, faktaa” 
”Mahdollisimman paljon avointa ja keskustelevaa viestintää” 
”Muutosprosessissa kaivataan lähemmäs työntekijää tulevaa vuorovaikutteista viestintää 
pienimmissä ryhmissä. Mm. henkilöstön kuulemistilaisuuksissa ei kaikkia kysymyksiä saa-
da tuotua esille. Monia kysymyksiä spekuloidaan ja arvuutellaan lopputulemaa. Omat esi-
miehet eivät osaa vastata kysymyksiin” 
 
Kyselyn lopussa vastaajilla oli mahdollisuus antaa kiitosta muutosprosessin viestinnässä ja joh-
tamisessa. Näistä avovastauksista nousi esille samoja tekijöitä kuin edellä. Lähiesimiesten haas-
teellinen asema muutoksen viestijänä ymmärrettiin ja se toistui useissa vastauksissa. Kiitosta 
esimiehet saivat avoimuudesta, keskustelumahdollisuuksista ja siitä, että ovat antaneet tietoa 
parhaan kykynsä mukaan: 
 
”Esimieheni avoimuudesta…” 
”Oma lähiesimieheni on kertonut alaisilleen muutostilanteesta kaiken, minkä itsekin tietää. 
Hän ymmärtää, että työntekijät ovat epätietoisia ja epävarmoja tulevaisuuden suhteen.” 
”Lähiesimies on antanut sitä mukaan tietoa kuin hänellä itsellä tieto on” 
”Lähiesimies on pitänyt henkilöstönsä ajan tasalla saamansa tiedon mukaisesti.” 




5.5 Yhteenveto: tutkimustulosten tarkastelua ja pohdintaa 
 
Tutkimuksessa haluttiin selvittää aluksi vertailu- ja taustatietoina uuden Oulun viestintää ja joh-
tamista kokonaisuutena (ylin johto, oman toimialan johto, lähiesimiehet ja viestinnän ammatti-
laiset).  Tulokset osoittavat, että vastaajat odottivat eniten tietoa työpaikan ja tehtävien säilymi-
sestä, muuttumisesta tai poistumisesta, kun 70,4 % vastaajista ilmoitti kaipaavansa kyseistä tie-
toa.  Tärkeimpinä viestintäkanavina pidettiin esimiestä ja työpaikkakokouksia ja –palavereita. 
Viestinnän kokonaisarvosanan keskiarvoksi kouluarvosanoin muodostui 7-.  Viestinnässä koko-
naisuudessaan eri taustamuuttujien mukaisissa luokissa esiin nousi merkitseviä eroja ainoastaan 
kuntien kesken. Kiimingissä viestintä ja johtaminen muutostilanteessa koettiin merkitsevästi 
paremmaksi kuin Haukiputaalla ja Oulussa.  Ero on tilastollisesti merkitsevä, mutta kouluar-
vosanoin tarkasteltuna viestinnän laadussa ei kuitenkaan ollut suuria numeraalisia eroja kuntien 
välillä. Kokonaisuudessaan viestintä koettiin enemmän valikoivaksi kuin avoimeksi, ylhäältä 
alaspäin suuntautuvaksi ja sanelevaksi.  Myös Strandman (2009) on tutkimuksessaan todennut 
kuntien viestinnän edustavan vielä pitkälti yksisuuntaista tiedon siirtämisenä. 
 
 (Valtee 2002, 34) mukaa muutoksen sopeutumisen vaiheet on hyödyllistä tunnistaa, sillä se aut-
taa muutoksen hyväksymistä tukevien ratkaisujen löytymisessä. Esimerkiksi muutosviestin he-
rättämän lamaantumisen ja kieltämisen ”ei voi olla totta” –vaiheessa korostuu juuri viestinnän 
merkitys. Tällöin on viestittävä mahdollisimman selkeästi ja konkreettisesti, millä perusteilla 
muutos toteutetaan, mitä sillä tavoitellaan, mitä se muuttaa ja miten, minkälainen on aikataulu, 
miten se vaikuttaa henkilöstön asemaan, työtehtäviin, työyhteisöön ja niin edelleen. Omaa ase-
maa koskeva tieto koettiin tärkeäksi myös uuden Oulun henkilöstön keskuudessa, mikä muutos-
tilanteen alussa on hyvin ymmärrettävää. Tutkimustulokset osoittavat, että vastaajat odottivat 
eniten tietoa työpaikan ja tehtävien säilymisestä, muuttumisesta tai poistumisesta, kun 70,4 % 
vastaajista ilmoitti kaipaavansa kyseistä tietoa. 
 
 
Kun tämän tutkimuksen kannalta keskeistä kysymystä lähiesimiesten viestintää ja johtamista 
tarkasteltiin, niin viestinnän koettiin toteutuneen tyydyttävästi. Asteikolla 1-5 kaikki tutkitut lä-
hiesimiehiä koskevat viestinnän osa-alueet koettiin keskikohdan arvoa 3 paremmaksi. Heikoim-
miksi osa-alueiksi koettiin tässäkin tilanteessa tiedon saanti ja viestinnän avoimuus ja vuorovai-
kutteisuus. Vakkalan (2012) tutkimuksesta löytyy selittäviä tekijöitä siihen miksi tämä osa-alue 
koetaan toteutuneen heikoiten. Kuntaorganisaatiolle tyypillinen, ylhäältä alas etenevä muutos 
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kuormittaa esimiehiä ja vähentyneet ajalliset resurssit kuntaliitoksen valmistelu- ja toteutusvai-
heessa johtavat henkilöstön mielestä läsnäolon, keskustelun ja vuorovaikutuksen puutteisiin, 
koska niiden tarpeet kasvavat samanaikaisesti. Tarve vahvalle vuorovaikutteiselle johtajuudelle 
kasvaa yhtä aikaa, kun esimiehen ajalliset resurssit niukkenevat. Samaan aikaan esimiehet käyvät 
läpi omaa muutostaan, kokien painetta sekä alaistensa että ylemmän johdon taholta (Vakkala  
2012, 198; myös Järvinen 2001, 97). Esimerkiksi Mäkipieskan & Niemelän (2002, 88) mukaan 
vuorovaikutteisen johtamisen tärkein tehtävä on luoda edellytyksiä kaikensuuntaiselle vuorovai-
kutukselle. Suurissa organisaatioissa, kuten uudessa Oulussa, voi olla vaikeaa saada aikaan yh-
teistä keskustelua muutoksesta, koska yhteiset foorumit voivat puuttua kokonaan, tai ne eivät 
toimi uudessa tilanteessa vielä halutulla tavalla. 
 
Parhaimmaksi viestinnän osa-alueeksi osoittautui tässä tutkimuksessa lähiesimiesten viestinnän 
asiakeskeisyys (taulukko 10). Kun lähiesimiesten viestinnän osa-alueita tarkasteltiin erikseen ja 
verrattiin eri osa-alueita taustamuuttujien suhteen, nousi esiin seuraavia asioita. 
 
Muutostilanteessa selkiyttävää tietoa tarvitaan jatkuvasti. Esimerkiksi Carnallin (2003) mukaan 
tietoa tarvitaan, mutta sitäkin tärkeämpää on, että ihmiset sitoutetaan havainnoimaan ja tulkitse-
maan tuottamaansa tietoa ja jakamaan sitä koko organisaatiolle. Tiedon saannin riittävyyden 
työntekijät kokivat toteutuneen toimialajohtoa heikommin ja kuntien välille muodostui eroja: 
parhaiten tietoa koettiin saadun Kiimingissä ja heikoiten Oulussa (taulukko 11). Kuntien kesken 
lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa on luonnollisesti eroja, johon voi vaikuttaa kunnan 
koko, mutta mahdollisesti myös organisaation johtaminen ja viestintäkulttuuri. 
 
Tutkimustulokset osoittivat, että lähiesimiesten viestinnän ymmärrettävyydessä oli eroja. Asian-
tuntijat/ylemmät toimihenkilöt pitivät tiedon riittävyyttä heikoimpana, toimialajohto puolestaan 
koki parhaiten saaneensa tietoa riittävästi lähiesimieheltä.  Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa 
esimerkiksi (Juuti et al. 2004) on empiirisesti osoitettu, että johto ja muu henkilöstö elävät eri-
laista organisaatioarkea. Johto kokee organisaation asiat myönteisemmin kuin muu henkilöstö.  
 
Viestinnän avoimuudessa ja vuorovaikutteisuudessa erot nousivat entiseen tapaan organisaatios-
sa olevan aseman suhteen, kuntien kesken, mutta myös ikäryhmällä näytti tässä suhteessa olevan 
merkitystä. Vanhin ikäryhmä eli 56 –vuotiaat ja sitä vanhemmat kokivat viestinnän vähiten 
avoimeksi ja vuorovaikutteiseksi. Merkitseväksi ero nousi tilastollisessa mielessä 36 – 45 –
vuotiaisiin nähden. Tästä herääkin kysymys, onko vanhin ryhmä kriittisin saatavan tiedon suh-
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teen, heillähän on oletettavasti myös pisin työkokemus. Toinen kysymys on, tarvitsevatko van-
hemmat työntekijät muutostilanteessa vielä aktiivisempaa viestintää ja johtamista kuin nuorem-
mat ikäluokat. Ruoholinnan (2009, 301) tutkimuksen mukaan ikääntyviä työntekijöitä pidetään 
muutosvastaisempina kuin nuorempia ja stereotyyppisesti ajatellaan, että he ikään kuin lähtökoh-
taisesti vastustaisivat kaikkea uutta. Herää kysymys, että voisivatko ikääntyvät työntekijät sitten-
kin punnita kokemuksiensa pohjalta tarkemmin sitä mihin muutoksiin kannatta sitoutua ja lähteä 
mukaan.  
 
Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa myös, että tietyillä henkilöstöryhmillä on riski jäädä pait-
sioon viestinnän suhteen. Asiantuntijat ja ylemmät toimihenkilöt kokivat, että lähiesimiestensä 
viestintä oli toteutunut heikoiten viestinnän ymmärrettävyyden, avoimuuden ja vuorovaikuttei-
suuden sekä ihmisläheisyyden suhteen. Onko selityksenä sitten se, että kyseisellä henkilöstö-
ryhmällä lähiesimiessuhteet eivät ole niin selkeitä kuin muilla henkilöstöryhmillä, esimerkiksi 
työntekijöillä. Asiantuntijoilla ja ylimmillä toimihenkilöillä on itsenäisempi työ ja lähiesimies 
voi olla kauempana. Vai selittääkö yhteyttä sitten jokin muu tekijä, kuten ammattiaseman tuoma 
kriittisyys. Asiantuntijat ja ylemmät toimihenkilöt kokivat viestinnän avoimuudessa ja vuorovai-
kutteisuudessa eniten heikkoutta, kuntien kesken parhaimmat kokemukset olivat jälleen Kiimin-
gissä (taulukko 13). 
 
Syväjärven & Vakkalan (2012, 220) mukaan ihmisläheisellä johtajuudella työyhteisöissä luo-
daan ja mahdollistetaan merkityksiä, tavoitteita, itse ymmärtämystä, vaikuttamista, kyvykkyyttä, 
luottamusta, vuorovaikutusta sekä jaettua työelämän todellisuutta. Tämän tutkimuksen tulokset 
osoittavat , että lähiesimiesten viestinnän ja johtamisen ihmisläheisyydessä nuorin ja vanhin ikä-
luokka kokivat viestinnän tässä suhteessa heikoimmaksi. Vanhimman ikäluokan suhteen ero 
muodostui merkitseväksi sekä 36 – 45 –vuotiaisiin nähden että 46 – 55 –vuotiaisiin nähden. Asi-
antuntija ja ylemmät toimihenkilöt kokivat viestinnän olleen vähiten ihmisläheistä (taulukko 14). 
  
Myös viestinnän asiakeskeisyydessä koettiin kuntien välillä eroja, vaikkakaan pareittain vertail-
tuna tilastollista merkitsevyyttä ei esille tullut. Palvelussuhteen kestolla nykyisen työnantajan 
palveluksessa oli merkitystä: vähiten aikaa nykyistä työnantajaansa palvelleet kokivat viestinnän 
asiakeskeisimmäksi. Pitkä työkokemus puolestaan ei näkynyt merkitsevinä eroina (taulukko 15). 
 
Lopuksi logistisella regressioanalyysilla tutkittiin, mitkä tekijät olivat vahvimmin yhteydessä 
siihen, että lähiesimiehen viestintä koetaan hyväksi. Tulokset osoittavat, että hyvää viestintää 
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ennustaa, kun lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa toteutuvat seuraavat tekijät: on saatu 
riittävästi tietoa, kun lähiesimiehen viestintä ja johtaminen on asiakeskeistä, avointa ja vuorovai-
kutteista. Myös Pahkin et al. (2011, 26) toteavat, että tietoa ei ole koskaan liikaa ja sen tulee olla 
avointa ja selkeää.  Toisaalta tutkimukset kuten (Bordia et al. 2004) vahvistavat sitä mitä on tie-
detty ehkä jo pidempäänkin: viestinnän ja tiedon lisääminen muutostilanteessa ei ole ratkaisu 
silloin, kun ihmiset tuntevat epävarmuutta ja kokevat olevansa kaaoksen keskellä.  Tutkijat esit-
tävät osallistavan päätöksenteon mallin (PDM= model of participation in decision-making). Sii-
nä oleellista on vähentää epävarmuuden tunteita lisäämällä kasvokkaisviestintää ja erilaisia ryh-



























6 JOHTOPÄÄTÖKSET  
 
 
Kunnat ovat palveluorganisaatioita. Työvoimavaltaisen kuntasektorin muutostilanteissa henki-
löstön asema on keskeinen. Koska työntekijät lopulta ratkaisevat muutoksen onnistumisen, on 
tämän opinnäytetyön kiinnostuksen kohteena ollut henkilöstön kokemukset siitä, miten uuden 
Oulun lähiesimiesten viestintä on toteutunut monikuntaliitosprosessin ensimmäisen valmistelu-
vuoden aikana. Tutkimuksessa viestintä on liitetty vahvasti johtamiseen. 
 
Tutkimus osoittaa, että henkilöstö piti tärkeimpinä viestintäkanavina esimiestä, työpaikkakoko-
uksia ja –palavereita.  Tästä syystä on erittäin tärkeää huolehtia siitä, että muutostilanteissa esi-
miehillä on käytettävissä uusin ajantasainen tieto ja että esimies ymmärtää oman asemansa muu-
toksen viestijänä. Lisäksi on tärkeää huolehtia siitä, että esimiehiä on valmennettu riittävästi 
muutoksen johtamiseen ja viestintään. Lähiesimiehen tehtävänä on tukea ja auttaa henkilöstöä 
muutoksen käsittelyssä: valaa uskoa tulevaan, kannustaa ja osoittaa ymmärrystä. Muutoksen 
onnistumisen kannalta on keskeistä, että organisaation jäsenet ymmärtävät muutoksen merkityk-
sen sekä oman vastuunsa ja tehtävänsä muutoksessa. Ylimmän johdon asettamien muutosvisioi-
den työyhteisössä eteenpäin välittäjinä ja käytäntöön jalkauttajina toimivat lähiesimiehet, koska 
he viestivät muutoksen toiminnan tasolle.  
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan esittää, että uuden Oulun lähiesimiesten viestintä ja johta-
minen on toteutunut tyydyttävästi monikuntaliitoksen ensimmäisen valmisteluvuoden aikana, ja 
että henkilöstön kannalta keskeisempiä viestinnän osa-alueita kuntafuusiossa ovat: 
 
 tiedon riittävyys 
 viestinnän ja johtamisen asiakeskeisyys  
 avoimuus ja vuorovaikutteisuus 
 
Tulosten perusteella hyvää viestintää ennustaa, kun lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa 
toteutuvat nämä edellä mainitut tekijät. 
 
Tutkimustulokset vahvistavat tutkimuksen lähtöolettamusta vuorovaikutuksen tärkeydestä. Voi-
daan todeta, että vuorovaikutus on välttämätön työkalu muutostilanteessa ja että vuorovaiku-
tusosaaminen on yhä tärkeämpi osa lähiesimiesten ammattiosaamista, koska henkilöstön sitou-
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tuminen muutokseen syntyy parhaiten juuri dialogin kautta. Silloin, kun voi itse osallistua asioi-
den käsittelyyn ja tuoda esiin omia näkemyksiään ja ratkaisuja, on helpompi hyväksyä hankalil-
takin tuntuvat ratkaisut. Luontevan vuorovaikutuksen syntymiseksi työyhteisöissä tarvitaan foo-
rumeita, joita voidaan kutsua esimerkiksi kuntaliitosfoorumeiksi, keskustelufoorumeiksi tai muu-
tosfoorumeiksi. Lisäksi voidaan perustaa fyysisiä keskustelufoorumeita tukevia sähköisiä fooru-
meja esimerkiksi intranetiin.  Tutkimustulokset osoittavat, että ne eivät kuitenkaan korvaa kes-
kustelua esimiehen kanssa. Foorumeiden tehtävänä on ottaa yhteiseen käsittelyyn valmisteilla 
olevia asioita ja parhaiten se onnistuu dialogin kautta. 
 
Koska tutkimuksen pyrkimyksenä on ollut tuottaa tietoa myös lähiesimiesten viestinnän ja joh-
tamisen kehittämisen tueksi, johtopäätöksenä esitetään tämän tutkimuksen teorian ja empirian 
tuloksista muodostunut vuorovaikutteinen muutoksen viestinnän ja johtamisen 8K:n malli. 
 
Mallinnus on tarkoitettu lähiesimiesten työkaluksi kuntafuusioiden muutoksen viestintään ja joh-
tamiseen. Se on sovellettavissa laajasti myös muihin organisaatiomuutoksiin. Mallinnus koostuu 
niistä tekijöistä ja toimenpiteistä, joita huomioimalla viestintää ja johtamista voidaan kehittää 
jatkuvana vuorovaikutteisena prosessina muutoksen edetessä.  Samalla tutkimustulosten osoitta-
mat hyvän viestinnän ennusteet, riittävä tiedon saanti, asiakeskeisyys, avoimuus ja vuorovaikut-
teisuus, toteutuvat lähiesimiesten viestinnässä ja johtamisessa.  Vaiheet etenevät jatkumona koh-
ta kohdalta (1-8) kunnes kaikki kohdat ovat toteutuneet ja kierros voi alkaa jälleen alusta tai siitä 
kohdasta, mikä kulloinkin on tarpeellinen ja ajankohtainen. Tärkeintä on vuorovaikutuksen ja 
dialogin jatkumo: seurauksena on muutoksen ymmärtäminen ja siihen sitoutuminen, yhdessä 
oppiminen, muutoskokemuksen jakaminen, jaettu ymmärrys muutoksesta sekä luottamuksen 
syntyminen. Näillä kaikilla tekijöillä on suora vaikutus työhyvinvointiin ja samalla muutoksen 
onnistumiseen. Laitinen & Stenvall (2012, 117) mukaan huomioitavaa kuitenkin on, että ihmis-
ten välinen vuorovaikutus ei toimi aina samalla tavalla uusissa tilanteissa, koska vuorovaikutus 
ja siihen liittyvä ihmisten toiminta ja sisäinen minä eli käsitys itsestä on jatkuvassa muutoksessa. 
Tästä syystä johtaminen on usein kulloinkin olemassa olevia käytäntöjä reflektoivaa, erityisesti 
ihmisten vuorovaikutusta ja yksilöiden ymmärtämistä. Seuraavaksi esitetään mallinnuksen kah-
deksan vaihetta. 
 
1. Kerro. Mitä, miksi, milloin, mitä muutos merkitsee työntekijälle ja työyhteisön eri jäse-
nille. Esitä faktoja ja kerro asiatietoa. Viesti avoimesti, ihmisläheisesti ja vuorovaikuttei-
sesti. Kerro sekin jos ei ole kerrottavaa. 
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2. Kuuntele. Kuuntele mitä alaisillasi on kerrottavana. Anna henkilöstön kertoa miltä heistä 
tuntuu ja mitä ehdotuksia heillä on.  
3. Keskustele kasvokkain.  Ole avoin, keskustele kahden kesken ja pienissä ryhmissä, luo 
vuorovaikutteisia foorumeja ja luottamuksellinen avoin ilmapiiri. Korosta työntekijän 
omaa panosta ja sen tärkeyttä muutoksen toteuttamisessa. 
4. Kertaa. Kirkasta muutoksen visio ja merkitys: miksi tämä muutos on tarpeellinen ja mitä 
sillä tavoitellaan.  
5. Kohdenna. Viesti oikea-aikaisesti ja tasapuolisesti. Valitse sopivat viestintävälineet. 
Huomioi henkilöstön erityispiirteet, kuten ikä ja asema.  
6. Kannusta. Aseta lyhyen aikavälin tavoitteita ja vala uskoa tulevaisuuteen. Kannusta uu-
den oppimiseen sekä osallistumaan ja vaikuttamaan muutokseen. 
7. Kiitä. Osoita arvostusta. Kiitä kun tavoitteet on saavutettu, kiitä myös välitavoitteiden 
saavuttamisesta: pienten askelten taktiikka.  
8. Kulje keskellä. Kulje työyhteisössäsi keskellä, elä työyhteisön arkea, aisti muutostun-





Kuvio 10. Muutoksen viestinnän ja johtamisen 8K:n malli 
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Tutkimuksen edetessä esille nousi useita mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Koska muutok-
sen onnistumisen kannalta jaettu ymmärrys muutoksen merkityksestä ja organisaation tahtotilas-
ta sekä moniääninen vuoropuhelu ovat tärkeitä, olisi tulevaisuudessa tärkeää lisätä tietoa kunta-
fuusioiden viestinnästä ja johtamisesta. Tutkimusta tulisi laajentaa myös ylimmän- ja virkamies-
johdon sekä luottamushenkilöiden näkökulmaan, jotta viestintää ja johtamista voidaan tarkastella 
strategisena kokonaisuutena. Mielenkiintoista olisi myös tutkia tarkemmin tutkimustuloksissa 
esille noussutta iän merkitystä siihen miten viestintä on koettu eli selvittää minkälaista merkitys-
tä iällä on viestinnän ja johtamisen kokemiseen kuntafuusioiden muutostilanteissa. Tämä on 
ajankohtainen ja tärkeä aihe, koska muutokset ovat jatkuvia, väestö ikääntyy ja työssä pitäisi 
jaksaa yhä pidempään. Tutkimuksen aineisto kerättiin vuonna 2011 kun uuden Oulun monikun-
taliitospäätöksestä oli kulunut vuosi. Vuoden kuluttua kesällä 2012 kysely uusittiin. Jatkotutki-
muksessa olisi mielenkiintoista verrata näitä aineistoja keskenään ja tutkia myös sitä, että onko 
muutoksen ajallisella etenemisellä merkitystä siihen miten lähiesimiesten viestintä ja johtaminen 
on koettu.  
 
Lopuksi arvioidaan 2011 aloitettua tutkimusprosessia. Koska tutkimukseen käytetty laaja ai-
neisto oli kerätty jo aikaisemmin uuden Oulun henkilöstöviestinnän kehittämistä varten, oli tut-
kimusongelman rajaaminen vaikeaa, mutta tärkeää. Tästä syystä tutkimusasetelma ja tutkimus-
kysymys muodostuivat yllättäen tämän tutkimuksen haasteellisimmaksi vaiheeksi. Teoriaosuu-
den työstäminen ja kirjallisuuteen tutustuminen oli tutkijalle tutkimusprosessin kiinnostavin vai-
he. Aiheeseen liittyviä tuoreita tutkimuksia ja kirjallisuutta oli hyvin saatavilla. Päätös kvantita-
tiivisen tutkimusmenetelmän käytöstä asetti ennakkopaineita, koska tutkijalla ei ollut menetel-
mästä aikaisempia kokemuksia. Tutkimuksen edetessä ne osoittautuvat kuitenkin turhiksi, koska 
analysointiin käytetty SPSS-ohjelma oli lopulta suhteellisen selkeä ja helppokäyttöinen.  Yhdeksi 
tutkimusprosessin ongelmaksi oli vaarana muodostua arkikokemus, koska tutkimuksen aihe ja 
aineisto liittyvät läheisesti tutkijan omaan työhön.  Tämä ratkaistiin siten, että tutkija otti etäi-
syyttä aiheeseen pitämällä kahden kuukauden pituisen opintovapaan tutkimuksen analysointivai-
heen alkaessa.  Tutkimustulosten esittämistavan löytämiseksi käytettiin paljon aikaa. Vasta kol-
mas kokeiltu esitystapa eli taulukot osoittautuvat tämän tutkimuksen kannalta sopivimmaksi ja 
selkeimmäksi tavaksi kuvata ZEF-työkalulla kerättyä aineistoa. Tutkimustulosten tulkinta sekä 
teorian ja empirian vuoropuhelu kiteytyivät lopulta johtopäätöksinä muutoksen viestinnän ja 
johtamisen 8K:n malliksi. Tutkija voi olla suhteellisen tyytyväinen tutkimusprosessiin: tutki-
musongelmaan pystyttiin vastaamaan, mallinnus muutoksen viestinnän ja johtamisen kehittämi-
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Liite 1, Saatekirje 
 
 
Vastaa kyselyyn uuden Oulun muutosviestinnästä ja voita Jopo!  
 
 
Hyvä uuden Oulun työntekijä, 
 
Haukiputaan, Kiimingin, Oulun, Oulunsalon ja Yli-Iin yhdistymispäätöksestä (28.6.2010) on 
kulunut yli vuosi, ja uuden kunnan valmistelu on edennyt suunnitellussa aikataulussa.  
Uuden Oulun rakentamisen kannalta on tärkeää, että jokaisella meillä on tarvittavat tiedot val-
mistelun etenemisestä. Tässä tehtävässä viestinnällä on keskeinen rooli. Siksi on tärkeää saada 
väliaikatietoa viestinnän onnistumisesta.  
Tällä kyselyllä arvioidaan henkilöstön kokemuksia uuden Oulun muutosviestinnästä ja  
-johtamisesta. Pyydämme konkreettisia ehdotuksia viestinnän parantamiseksi.  
Toivomme, että varaat vastaamiseen rauhallisen hetken ja vastaat kysymyksiin ajatuksella.  
Kyselyyn vastaaminen kestää noin 15 minuuttia ja vastaamiseen voit käyttää työaikaa.  
Vastauksia käsitellään luottamuksellisesti ja nimettömästi.  
Yhteystietonsa jättäneiden kesken arvotaan  Jopo.  
Kyselystä saatuja tuloksia käytetään henkilöstöviestinnän parantamiseen. Toivomme vastauksia 
kaikilta uuden Oulun työntekijöiltä.  
 
 
Pyydämme sinua vastaamaan 8.9. mennessä.  
 
Matti Pennanen    Unto Lehtonen 
kaupunginjohtaja    henkilöstöjohtaja  
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Liite 2, Kyselylomake 
 
Uuden Oulun henkilöstöviestinnän kysely.  Kyselyllä arvioidaan henkilöstön kokemuksia uuden 
Oulun muutosviestinnästä ja -johtamisesta muutosprosessin ensimmäisen vuoden aikana (moni-




1. Syntymävuosi  
2. Työkokemus nykyisessä tehtävässä (vuosina)  
3. Työkokemus yhteensä (vuosina)  
4. Sukupuoli  (Vaihtoehtokysymys) 
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Nainen   
      - 2. Mies   
5. Koulutus  (Vaihtoehtokysymys) 
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Keski- tai opistoasteen tutkinto   
      - 2. Ammattikorkeakoulututkinto   
      - 3. Yliopistotutkinto   
      - 4. Muu   
      - 5. Ei ammatillista koulutusta   
6. Toimiala  (Vaihtoehtokysymys) 
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Sosiaali- ja terveystoimi   
      - 2. Kulttuuritoimi   
      - 3. Opetustoimi   
      - 4. Tekninen toimi   
      - 5. Muu toimiala/hallintokunta, mikä:   
7. Asema organisaatiossa  (Vaihtoehtokysymys) 
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Työntekijä/toimihenkilö   
      - 2. Asiantuntija/ylempi toimihenkilö   
      - 3. Lähiesimies   
      - 4. Toimialajohto   
      - 5. Konsernijohto   
      - 6. Muu, mikä:   
8. Työnantajakunta  (Vaihtoehtokysymys) 
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Haukipudas   
      - 2. Kiiminki   
      - 3. Oulu   
      - 4. Oulunsalo   
      - 5. Yli-Ii  




Työntekijöiden kokemukset ja odotukset uuden Oulun henkilöstöviestinnästä 
 
1. Muutosprosessin ensimmäisen vuoden aikana toimiala-
ni/yksikköni johto asetti selkeitä lähiajan tavoitteita.  (Jana) 
2. Olen saanut kunnan ylimmältä johdolta riittävästi tietoa.  
(Jana) 
3. Olen saanut oman toimintayksikön johdolta riittävästi 
tietoa.  (Jana) 
4. Olen saanut lähiesimieheltäni riittävästi tietoa.  (Jana) 
5. Mistä uuden Oulun asioista olet tarvinnut tietoa?  (Moni-
valintakysymys) 
    Voit valita useamman vaihtoehdon.  
    Vaihtoehdot: 
      - 1. Työpaikkani ja tehtävieni säilymisestä, muuttumisesta 
tai poistumisesta   
      - 2. Palvelusuhteeseen liittyvistä asioista (esim. työsopi-
mus, palkkaus, vapaat)   
      - 3. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista muu-
toksen suunnitteluun ja toteuttamistapoihin   
      - 4. Muusta, mistä?   
 







Kokemukset uuden Oulun muutosjohtamisesta ja -prosessista 
 
1. Olen saanut osallistua haluamieni asioiden käsittelyyn.  
(Jana) 
2. Henkilöstöllä on ollut riittävä edustus muutoksen suun-
nitteluvaiheessa.  (Jana) 
3. Muutos on aiheuttanut työyhteisössäni ristiriitatilantei-
ta.  (Jana) 
4. Kuvaile muutosprosessiin liittyneitä ristiriitatilanteita ja 
ristiriitatilanteiden viestintää.  (Vapaapalaute) 
5. Olen kokenut turvattomuuden tunnetta.  (Jana) 
6. Olen kokenut epävarmuutta omasta asemastani ja työ-
tehtävistäni.  (Jana) 
7. Olen kokenut epäluottamusta työyhteisöni muita jäseniä 
kohtaan.  (Jana) 
8. Henkilökohtaiset tavoitteeni ovat olleet ristiriidassa uu-
den Oulun tavoitteiden kanssa.  (Jana) 
 





Arvio uuden Oulun viestintäkulttuurista 
 
1. Onko viestintä mielestäsi valikoivaa vai avointa?  (Ja-
na) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa valikoivaa ja 5 avointa.  
2. Onko viestintä mielestäsi ylhäältä alaspäin vai alhaal-
ta ylöspäin suuntautuvaa?  (Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa ylhäältä alaspäin suun-
tautuvaa ja 5 alhaalta ylöspäin suuntautuvaa.  
3. Onko viestintä mielestäsi saneltua vai neuvottelevaa?  
(Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa saneltua ja 5 neuvotte-
levaa.  
4. Onko viestintä mielestäsi teoreettista vai käytännön-
läheistä?  (Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa teoreettista ja 5 käytän-
nönläheistä.  
5. Onko viestintä mielestäsi ei-yhteisöllistä vai me-
henkeä luovaa?  (Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa ei-yhteisöllistä ja 5 me-
henkeä luovaa.  
6. Ovatko viestintävastuut mielestäsi epäselvät vai sel-
keät?  (Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa epäselvät ja 5 selkeät.  
7. Onko kokonaisviestintä mielestäsi sirpaleista ja risti-
riitaista vai yhtenäistä?  (Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa sirpaleista ja 5 yhtenäis-
tä.  
8. Onko viestintä mielestäsi jälkikäteistä vai ennakoivaa?  
(Jana) 
    Asteikko 1-5, jossa 1 tarkoittaa jälkikäteistä ja 5 enna-
koivaa.  
 








Arvio eri viestintävälineiden tärkeydestä ja käytöstä 
Kuinka tärkeinä pidät seuraavia viestintäkanavia muutostilanteessa? Kuinka viestintä näissä kanavissa on 
toteutunut? 
 
1. Intranet  (Nelikenttä) 
2. Henkilöstölehti Pyörre  (Nelikenttä) 
3. Uuden Oulun henkilöstötiedote tai uuden Oulun 
uutiskirje  (Nelikenttä) 
4. Toimialan, hallintokunnan tai oman toimintayksi-
kön tiedotteet  (Nelikenttä) 
5. Uuden Oulun verkkosivut: www.ouka.fi/uusioulu  
(Nelikenttä) 
6. Kunnan verkkosivut  (Nelikenttä) 
7. Sähköpostit kuntien työntekijöiden kesken  (Neli-
kenttä) 
8. Sosiaalinen media (työtilat, blogit, chat, Facebook 
yms.)  (Nelikenttä) 
9. Paikalliset tiedotusvälineet (sanomalehdet, radio)  
(Nelikenttä) 
10. Esimies  (Nelikenttä) 
11. Työpaikkakokoukset ja -palaverit  (Nelikenttä) 
12. Henkilöstön keskustelu- ja kuulemistilaisuudet  
(Nelikenttä) 
13. Järjestetyt muutostilaisuudet (esim. valmennuk-
set ja muutospysäkit)  (Nelikenttä) 
14. Henkilöstöpäivät  (Nelikenttä) 
15. Ystävä- ja kollegaverkostot organisaation sisällä  
(Nelikenttä) 
16. Ystävä- ja kollegaverkostot organisaation ulko-
puolella  (Nelikenttä) 
 






Lähiesimiehen viestintä ja johtaminen muutostilanteessa 
 
1. Lähiesimieheni viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on ymmärrettävää.  (Jana) 
2. Lähiesimieheni viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on avointa ja vuorovaikutteista.  (Jana) 
3. Lähiesimieheni viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on ihmisläheistä.  (Jana) 
4. Lähiesimieheni viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on asiakeskeistä.  (Jana) 
 







Oman toimialan viranhaltijajohdon viestintä ja johtaminen muutostilanteessa 
 
1. Toimialani johdon viestintä ja johtaminen muutos-
tilanteessa on ymmärrettävää.  (Jana) 
2. Toimialani johdon viestintä ja johtaminen muutos-
tilanteessa on avointa ja vuorovaikutteista.  (Jana) 
3. Toimialani johdon viestintä ja johtaminen muutos-
tilanteessa on ihmiskeskeistä.  (Jana) 
4. Toimialani johdon viestintä ja johtaminen muutos-
tilanteessa on asiakeskeistä.  (Jana) 
 









1. Ylimmän johdon viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on ymmärrettävää.  (Jana) 
2. Ylimmän johdon viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on avointa ja vuorovaikutteista.  (Jana) 
3. Ylimmän johdon viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on ihmisläheistä.  (Jana) 
4. Ylimmän johdon viestintä ja johtaminen muutosti-
lanteessa on asiakeskeistä.  (Jana) 
 











1. Viestintäammattilaisten viestintä muutostilantees-
sa on ymmärrettävää.  (Jana) 
2. Viestintäammattilaisten viestintä muutostilantees-
sa on avointa ja vuorovaikutteista.  (Jana) 
3. Viestintäammattilaisten viestintä muutostilantees-
sa on ihmiskeskeistä.  (Jana) 
4. Viestintäammattilaisten viestintä muutostilantees-
sa on asiakeskeistä.  (Jana) 





Uuden Oulun viestintä kokonaisuutena 
1. Anna kouluarvosana viestinnästä kokonaisuutena (sis. 
johto, esimiehet, viestintäammattilaiset, työyhteisö)  (Jana) 
 






Hyvät käytännöt, kiitokset ja kehittämiskohteet 
 
1. Mitkä olisivat mielestäsi toimivia ja hyviä käytän-
töjä muutosprosessin viestinnässä ja johtamisessa?  
(Vapaapalaute) 
2. Mistä antaisit kiitosta?  (Vapaapalaute) 
3. Mitkä ovat mielestäsi tärkeimmät uuden Oulun  
viestinnän kehittämiskohteet?  (Vapaapalaute) 
4. Mitkä terveiset lähettäisit poliittiselle ja hallinnol-
liselle johdolle koskien uuden Oulun muutosjohta-
mista?  (Vapaapalaute) 
5. Yhteystiedot palkinnon arvontaa varten  
    Vastaukset käsitellään nimettömästi ja luottamuk-
sellisesti.  
Vastausalueet:   
 
 
 
